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تدريب وتطوير الموظفين 


هذه ترجمة لكتاب: 


Employee Training and Development 
Fifth Edition 
Raymond A. Noe 


حقوق الطبع 


McGraw-Hill Education (Asia) 


جميع حقوق الطبع محفوظة 
لا يجوز استخدام أي من المواد التي يتضمنها هذا الكتاب» أو استنساخهاء أو نقلهاء كليا 
أو جزئياء دون الحصول على إذن خطي من الناشر 


we 


McGraw-Hill/Irwin 
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إهداء 


إلى كل من أسهم في تدريبي وتطويري على مدار السنين وأخص منهم: 
زوجتي: كارولين 
أبنائي: راي وتيم ومليسا 
والدي: رمموند ج. وميلدرد نوي 
إلى العديد من أصدقائي المخلصين 
إلى المدربين الذين أسدوا لي النصح 
الخريجين الذين عملوا معي طوال سنوات 


تدريب وتطوير الموظفين 


الجزء الأول: سياق التدريب والتطوير 8 E‏ 
الفصل الأول: مقدمة في تدريب وتطوير الموظفين E‏ 


العوامل المؤثرة في بيئة العمل من شأنها أن تجعل التدريب أحد المكونات الرئيسة اللازمة 


ما هو التدريب؟ 111111111111611161016161010161616161616110161616161611616161611616161616161616161616161160606601018 


تصميم التدريب الفعال 2223111111111 


القوى المؤثرة في العمل والتعلم ee O E‏ 17 


a ا‎ ee Te الدوائر الاقتصادية‎ 


نهماذج أنظمة عمل عالية الأداء 0008 0 ؤ[ [ؤ[ [زؤ O‏ 


طحة عن ممارسات التدريب SOOO RIOR EOE‏ 
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أرقام وحقائق خاصة بالتدريب EA‏ ا ا ا اا يي ااا O‏ 


قادة استثمارات التدريب E E‏ اا 
أدوار وكفاءات ووظائف محترفي التدريب 08 0 ز ز ز ز ز ز ز 0 E‏ 
من يقدم التدريب؟ EOS ORSON DSRS‏ 
من المسؤول عن التدريب؟ EAE‏ لوو واو E E‏ لو ل ل وو E‏ 
الإعداد للعمل أثناء التدريب ES T‏ ااا ا TOR.‏ 
تنظيم هذا الكتاب الماح لوف او اه لماعو اجو ول ا E‏ ل NON.‏ 

ت اساسية حم وو اي وو اط ل اق ا وو ا و IE‏ 
أسئلة للنقاش a E A EEE A EN E EE‏ 
مهام تطبيقية 2 2 2 E teeta tare ect eee‏ 
دراسة حالة VO. Suara aos‏ 
زابوس (Zappos)‏ مواجهة تحديات تنافسية 00010 000 
الفصل الثاني: التدريب الإستراتيجي NAS ass‏ 


تستخدم مكورميك آند كومباني (McCormic&Company)‏ للتدريب الإستراتيجي في 


تحفيز نتائج العمل O A ete ee eas‏ 
مقدمة 000000 0 00 
تطور دور التدريب د01 ا NWO!‏ 
الانتقال من التدريب كحدث إلى التدريب كوسيلة للتعلم E A‏ 
عملية التدريب والتطوير الإستراتيجي E ie EE E‏ 
تحديد إستراتيجية عمل الشركة ا 
تحديد المبادرات الإستراتيجية للتدريب والتطوير التي تدعم الإستراتيجية 0 


تدريب وتطوير ال موظفين 


توفير أنشطة تدريب وتطوير مرتبطة مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي 


تحديد وجمع المقاييس لبيان مدى نجاح التدريب PEE‏ 
الخصائص التنظيمية التي تؤثر في التدريب A E‏ 
أدوار الموظفين والطمديرين 10090000000000 A‏ 
دعم الإدارة العليا ا SSE A‏ ا و ا sca‏ 
تكامل وحدات العمل “00 ا ا 121000 
الوجود على الممستوى العاممي 0100 1# 
ظروف العمل 9ب 3 
ممارسات أخرى لإدارة الموارد البشرية Speen ae‏ 
إستراتيجية التوظيف 000000-97 از 001010131 
تخطيط الموارد البشرية EESE‏ 1011 
مدى إشراك النقابات في التدريب دب 23*33 
اشتراك ال موظفين في برامج التدريب والتطوير 211011111 
احتياجات التدريب في مختلف الإستراتيجيات 0 2510707010 
نماذج تنظيم قسم التدريب وب““3000000 ز 3 PA‏ 
نموذج أعضاء هيئة التدريس ا 
e596‏ العملاء ممح E et seneatves esenvees Soteavatscesessnoets tas‏ 
نموذج المصفوفة nons‏ 
نموذج الجامعة المؤسسة (جامعات تدريب الشركات) 9 ش51( 
edge‏ التدريب goth!‏ في العمل 6515 ا ا ا ا ا 0 0 301 


تدريب وتطوير ال موظفين 


دراسة حالة: التدريب والتطوير يساعد الكاوتشوك على السفر في شركة الإطارات (Tires Plus)‏ 


الجزء الثاني تصميم التدريب O‏ 00 
الفصل الثالث تحديد الاحتياجات 2300-9 
تحديد الاحتياجات في نت آب E E EE (NetApp)‏ ل PA‏ 
مقدمة EE ae neem‏ ا اا PE eet‏ 
ا هه عدي العاف رووا ne eT eee‏ |[ | زا از 0*0 
من ينبغي أن يشارك في تحديد الاحتياجات؟ O ES‏ 
الطرق المستخدمة في إجراء تحديد الاحتياجات 1000 170101171 
عملية تحديد الاحتياجات Gees taht E A‏ 100( 


E AETI svssuicacdaiartstvesssctedeiecwiesteasseesye تحليل امهام‎ 
SES ASS واه او‎ DS SOSA الكفاءة‎ zL 
SAORI ORR نطاق تحديد الاحتياجات‎ 
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55 


yay 


yaa 


۰۲ 


vey 


yer 


نظرية التعليم الاجتماعي 00000000000471 0 0 0 0 0 


PER IEA E Es نظريات الأهداف‎ 
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تأثير العمر على التعليم نوو لل cana‏ لوو ا و . VAY’‏ 
آثار عملية التدريب على التدريس e SSS RSS‏ 
التركيز التعليمي على مخرجات التدريب PEN SEER ARA‏ 
مسائل ضرورية عند تصميم برامج تدريب فعالة EE E‏ 1 ااا 
اختيار وإعداد موقع التدريب الم وو عا را ولد ووو امو الوا لوصا ا لواو 
تفاصيل يجب مراعاتها في قاعة التدريب e SSDS‏ 
اختيار ا مدربين IE SSDS SASS SSS ETE‏ 
LAS‏ يجعل المدربون موقع التدريب وعملية التدريب يساعدان على إتمامه؟ 00 YS.‏ 
تصميم البرنامج 0 0 0 ا 
ا ملخص ESS‏ ووو ل ا بوي ئلع لوا وو ا ل ا ES SSS‏ 
مصطلح أساسية 00 0 A‏ 
أسئلة للنقاش تسد امسوم امول امار PEY EE E‏ 
مهام تطبيقية I e E ates hana ape eae eee‏ 
حالة دراسة: البلاستيك أفضل وسيلة للإتقان O aie eden‏ 
الفصل الخامس: انتقال التدريب 1001000010110 0 ا 
انتقال التدريب ومشاركة ال معرفة مهمان للمنظمات غير الربحية 016 ا 


۲ تدريب وتطوير الموظفين 


البيئات التنظيمية التي تشجع على النقل Pe EEE E TOE EE‏ 
اممنظمة المتعلمة SS‏ 


eerie sesa EE ت اشاسنة‎ 

P OEE TAT EATE EEEE أسئلة للنقاش‎ 
اط ال‎ rants لوال‎ RRA o iG مهام تطبيقية‎ 
P EE و‎ SD SESS EÊ دراسة حالة: ثقافة باتا جونيا‎ 
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A۰ 


YAs 


YAN 


نظرة dole‏ على عملية التقييم EA eens‏ 


ا مخرجات ال مستخدمة 3 تقييم برامج التدريب 1111117 


snna as ا مخرجات الوجدانية‎ 
EEE NTE er er النتائج‎ 


أنواع تصميمات التقييم 0 1070101 


أشياء يجب وضعها في الاعتبار عند اختيار التصميم التقييمي 


ع1 


EVN. seas 
EE es 
EVO asas 


EIN E 
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مثال على تحليل التكلفة والمنفعة eee‏ 1 2 2 2 23 


طرق أخرى لتحليل التكلفة والمنفعة 60686 ب11 1 1 211111 


أشياء عملية يجب وضعها في الاعتبار عند تحديد العائد على الاستثمار 


قياس رأس امال البشري وأنشطة التدريب 000008 


ألعاب الفيديو أثناء العمل :05 E‏ 
الجزء الثالث: أساليب التدريب والتطوير 75 2# 
الفصل السابع: أساليب التدريب التقليدية idea eee:‏ 


التدريب 3 فنادق لاكوينتا (LaQuinta)‏ يساعد 3 zel‏ النزلاء is‏ 
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CAV SaaS dehen طرق العرض‎ 
ENVI L EE AE EE REE AE cas a A ete Miwa aaa المحاضرة‎ 
E ee eee التقنيات السمعية ال مرئية‎ 
EY Biss 0 tented: الطرق العملية‎ 
ا‎ artes ta eed ee ea eee التدريب على رأس العمل‎ 
6 أساليب المحاكاة‎ 
ON sessions دراسات الحالة‎ 
Oe 1 1 1 1 AAEE A A ألعاب العمل‎ 
OU ES E AAR E O A E لعب الأدوار‎ 
OO E 001013132121211 تمثيل السلوك‎ 
OE E ceases E أساليب بناء ا مجموعة‎ 
0 n التعلم بالمغامرة‎ 
OVE aaa Gaga تدريب الفريق‎ 
O FO للا ات و ا لل‎ EE التعلم العملي ور لا ال‎ 
OFF east aa اختيار طريقة التدريب‎ 
OF NRE ASRS ENA ملخص‎ 
OVE ا‎ oT مصطلحات أساسية‎ 


1 تدريب وتطوير الموظفين 


مهام تطبيقية 139999999999990 
دراسة حالة: طرق تدريب صرافي البنك 531111111111010 
الفصل الثامن: التعلم االإلكتروني واستخدام التكنولوجيا 3 التدريب sass‏ 


التدريب المختلط أساس نجاح سلسلة تيستي دويتس 9 هوت كافيه Tasty Donuts)‏ 


PEIEE AN A 770700000008 and Hot Coffe 


تأثير التكنولوجيا في التدريب والتعلم O O AAEE‏ 


التكنولوجيا وأوجه التعاون AIT‏ ا ا ا AOE‏ 


التكنولوجيا وبيئة التعلم 0 51 
التكنولوجيا والوسائط اممتعددة I EAEE 00 eae en‏ 


التدريب المعتمد الحاسب الآلي 117171100100000 


الأقراص المدمجة» وأقراص الفيديو الرقمي» وأقراص الليزر 21011111 


التعلم الإلكتروني: والإنترنت» التدريب المعتمد على ALi)‏ والتعلم الإلكترونيء وبوابات التعلم 0 


تطوير تعلم إلكتروني فعال Ras‏ قار هقط ل ع ل ملا مق و ise oraaa‏ 
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0&0 


ogo 


otv 


0066 


ooy 


oog 


oov 


01١ 


العوام الافتراضية 0 


تكنولوجي ا الهاتف المحمول وأساليب التدريب: أجهزة الآيبود (IPODS)‏ والمساعدات 
الرقمية الشخصية (PDAS)‏ ل ل ا ا 


النظم الإلكترونية لدعم الأداء sacar a‏ ا 0 
تكنولوجيا إدارة التدريب لح ع و معو ام er‏ 


التكنولوجيا الصوتية التفاعلية رت 0 20 


تطبيقات برمجيات التدريب ss‏ ان دوا لوو ل ل ا IT‏ ل ا 1 221 


نظم إدارة التعلم: نظم لتقديم ودعم وإدارة التدريب 0007ب 01000 


PO P E EE E EE A S E اذا نطور نظام إدارة التعلم؟‎ 
E تطوير نظام إدارة التعلم‎ 


اختيار طرق تدريب تقنية جديدة 111111101966 


۸ تدريب وتطوير الموظفين 


044 
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Wy 


We 


We 


WV 


WA 


عن التدريب sre‏ 
الت 


إستراتيجيات 
8 0 الشركات تة 
.4 الت 
ت الشركات 8 لتطوير 


Jl 
ah! تروني 59 ير‎ YI لتعلم‎ 
sss.. تطو ر طوظفين‎ WY 


تدريب وتطوير الموظفين 


الفصل العاشر: قضايا خاصة في تدريب وتطوير الموظفين TT‏ 


الإدارة الناجحة تتطلب خبرات دولية mi‏ 


الإعداد عبر الثقافات المختلفة sl aia‏ 


PEE A aise nets إدارة تنوع القوى العاملة‎ 


المرحلة الانتقالية من التعليم إلى العمل 00 P‏ 


دور التدريب في برامج رفاهية العمل وغيرها من برامج القطاع الخاص والعام 


قضايا التدريب المتعلقة بالاحتياجات الداخلية للشركة TORR Ne ee‏ 
تدريب المهارات الأساسية EES Sa‏ 
التعلم مدى الحياة SONS‏ 
السقف الزجاجى A EE‏ ايا PEAR E E‏ 
برامج إدارة الاتحادات المشتركة E‏ 2020 
التخطيط للتعاقب O NE TS‏ 
تطوير المديرين ذوي السلوكيات الوظيفية ال مختلة PO EO‏ 
نظم التدريب رالأجور 1100010211177 1 11 e‏ 
ملخص eee ne‏ ا O‏ 

ت أساسية 111101101011 
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مهام تطبيقية ee ce‏ بز *23 
دراسة حالة: التخلص من السقف الزجاجي للمحاسبين nes‏ ا OTELE‏ 
الجزء الرابع: الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 8 1 ش11 
الفصل الحادي عشر: الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 1171111 


إدارة الحياة الوظيفية تساعد شركة أكسنتشر (Accenture)‏ على التواصل مع القوى العاملة 


الافتراضية لديها 0 111101110 
مقدمة ere nee ee me‏ ا A E‏ 
ما سبب أهمية إدارة الحياة الوظيفية؟ oe‏ بدب7بب000000 0 E EAE‏ 
تأثير إدارة الحياة الوظيفية في التحفيز الوظيفي 2-7 2 
ما هي الوظيفة؟ ast‏ وق ادق فلات كموق الماح ا hah E‏ 
الوظيفة المتغيرة لاا لظ وام ول الج او iaa i‏ عأ ل ل وجو قط ل اا ل و وو ع جلا اج 
الوظيفة التقليدية مقارنة بالوظيفة المتغيرة 1171111111000 
احتياجات الوظائف واهتمامات الأجيال ال مختلفة O‏ 


مراحل الوظيفة a [1 itn cuahaue‏ 
نظم إدارة الحياة الوظيفية E A‏ 
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الفصل الثاني عشر: أكبر التحديات على طريق إدارة الحياة الوظيفية . 


الحياة الخاصة تنمي القدرة على التفكير 577717010105010 
مقدمة 011777 0 1170700 
التكيف الاجتماعي والتوجية EEEE TEER‏ 1# 
التكيف التوقعي ا 00ت 211 
المواجهة a‏ 
الاستقرار 112[ 1[ز[ز[ز[ز[ز1[ز[ز[ |[ 0 5207© 
برامج التكيف الاجتماعي والتوجيه 00 


تقادم امهارات a E‏ ا 
التعامل مع إجازات العمل A‏ لوقاو فقو shade‏ 


ا موازنة بين العمل والحياة الخاصة 1 1 517771 


أنواع النزاع بين العمل والحياة الخاصة 0000000000 


سياسات الشركة لاحتواء الحياة العملية والحياة الخاصة TT‏ 


فمفممءمءممءمءممء ءءء م ءءء مم لم رن AZO‏ 


Atv se cccccccccccccccccccccccccces 


AEA ecesocccsocosoococoococsocosso 


AEA ececoceccoccscococsocossocesoo 


6 20000 


مال ل 0 AOs‏ 


NOs 0 


ANT isa 


NVO 0 11 


NA 0 


NNS 0 11 


AVN. camara 


IVY اا‎ 


تحديد احتياجات العمل والحياة الخاصة وتوفير المعلومات حول السياسات المتعلقة بإيجاد 


التوازن بين العمل والحياة الخاصة واحتياجات العمل EEA‏ 


vy 


AVE اا‎ 
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الدعم الإداري لسياسات العمل والحياة الخاصة SSS‏ 
الرعاية المشروطة: رعاية الأطفال وكبار السن ودعم التبني Selec‏ 
التعامل مع مشكلة فقد الوظيفة 100 0 70 PEE‏ 


التعامل مع العمال من كبار السن ا 


EPEN SEERE AEN العمال !988 سنا‎ Glide | tu 


حالة دراسة BU‏ علينا أن نتخلص من بعض الوظائف لتقليل التكاليف؟ 


دراسة حالة من صفحات بيزنس وييك 7 ظ25 
الجزء الخامس: المستقبل aisles‏ 
الفصل الثالث عشر: مستقبل التدريب والتطوير ia‏ 
التدريب بغرض الاستدامة serena‏ 
مقدمة E CSSA GSS‏ ا 
الاستخدام المتزايد لتقنيات جديدة تستخدم في تقديم التدريب ise‏ 
الطلب المتزايد على التدريب المرتبط بترتيبات العمل الافتراضية gps‏ 
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۹1۷ 


۹1۸ 


yy 


التأكيد المتزايد على سرعة التصميم وتركيز ا محتوى واستخدام طرق إلقاء متعددة ES as‏ 
التأكيد ام متزايد على اكتساب رأس امال الفكري ومشاركته E SSS‏ 
الاستخدام المتزايد لدعم الأداء الحقيقي HE rea‏ 
التأكيد المتزايد على تحليل الأداء والتدريب بهدف تعزيز العمل 0 1 0 0 0 VE‏ 
الاستخدام المتزايد للشراكات التدريبية والتدريب من خلال مصادر خارجية ee‏ 
تداعيات الاتجاهات اممستقبلية على مهارات المدربين وقدراتهم FE. Ba‏ 
التدريب والتطوير من منظور نموذج التغيير E‏ 
طرق تحديد ما إذا كان التغيير ضرورياً ee‏ 1 ا MS‏ 
المقارنة المعيارية 5 
إعادة هندسة العملية E asmana‏ 
قضايا أساسية في تنفيذ التغيير ا A A‏ ا EO‏ 
إدارة التغيير EE S‏ ل AEI OSS SSS‏ 
التغلب على مقاومة التغيير E O 0 00000 E‏ 
ملخص NON. aseno nlsan aaa‏ 
مصطلحات رئيسة 0000 ا 
مهام تطبيقية NOE. aS‏ 
دراسة حالة: العمل بلا ورق يتطلب عملية لإدارة OO il esl‏ 
دراسة حالة من صفحات بيزنس وييك E‏ و وم لاد و و ال E E‏ و ا E‏ 
شركة آي بي إم تعيد ابتكار عملية التوجيه من خلال الويب OO sss‏ 
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مقدمة: 

م يكن يُنظر إلى التدريب والتطوير في السابق على أنه blis‏ من شأنه أن يساعد الشركات 
على استحداث «قيمة» لها ومن ثم تمكينها من التعامل بنجاح مع التحديات التنافسية التي 
تواجهها. إلا أن هذه النظرة تغيرت الآنء إذ تحقق الشركات التي تقوم بتدريب وتطوير 
موظفيها بطرق مبتكرة أرباحا أفضل من مثيلاتها GW)‏ لا تستخدم تلك الممارسات. كما 
يساعد التدريب والتطوير الشركة في التغلب على التحديات الصعبة التي تواجهها. وتجدر 
الإقارة إلى أن فترات الركود الاقتصادى الحالية دفعت بعض الشركات إل تقليص الميزانيات 
المخصصة للتدريب والتطوير. وعلى الرغم من MS‏ فإنه ينصح Gh‏ تستمر هذه الشركات 
في الاعتماد على ممارسات التدريب الفعال ذي الكفاءة مموظفيها وذلك لمساعدتهم على 
تعزيز مهاراتهم أو زيادتها بهدف تطوير أو تصنيع منتجات Soe‏ وتقديم أفكار جديدة 
مبدعة ومبتكرة وكذلك لتقديم خدمة عملاء عالية الجودة. بالإضافة إلى أن الأنشطة 
التنموية وإدارة الحياة الوظيفية تعد ضرورية لإعداد الموظفين للمناصب الإدارية والقيادية 
ولاستقطاب وتحفيز الموظفين الموهوبين والإبقاء عليهم في جميع الوظائف وعلى جميع 
المستويات. إذ لمم يعد التدريب والتطوير وإدارة الحياة الوظيفية من الكماليات بل أصبحوا 
ضرورة حيوية لتمكين الشركات من التمتع بالميزة التنافسية وحتى تفي بتوقعات الموظفين. 

ويتعين على الشركات اليوم أن تنافس في السوق العالمية» في حين أن تنوع القوى العاملة 
آخذ في الازدياد. ونتيجة HUY‏ فإن الشركات أصبحت بحاجة إلى تدريب الموظفين على 
العمل مع أشخاص من مختلف الثقافات في الولايات المتحدة وخارجها. كما أن التقنيات 
الحديثة مثل التدريب المعتمد على الإنترنت وأجهزة الآيبود تقلل من النفقات المرتبطة 
بتجميع الموظفين في موقع مركزي لتدريبهم. وف الوقت نفسه. يتمثل التحدي في LAS‏ 
التأكد من أن أساليب التدريب تلك تتضمن الاشتراطات الضرورية اللازمة للتعلم (كالممارسة, 
والتغذية deel!‏ التعليم الذاتي أو ذاتي السرعة ٠‏ إلخ). كما تسعى الشركات من خلال 
اتباع نهج التعلم المدمج إلى تحقيق أفضل قدر من الموازنة بين التدريب الخاص والتعليم 
الذاتي وكذلك التدريب المعتمد على التقنية (مثل التعلم Mad (G9 YI‏ عن سبل التفاعل 
الشخصي بين المتدربين (مثل التعلم داخل القاعات الدراسية أو التعليم التفاعلي). 

* التعليم الذاتي هو ذلك النوع من التعليم الذي يسير وفقاً للإمكانات والقدرات الشخصية للمتعلم ولا يطلب منه إنجاز 
التعلم في وقت محدد ومن ثم فهذا النوع من التعليم يعالج مشكلة الفروق الفردية بين المتعلمين. 
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الجزء الأول 


لقد أصبح دور التدريب أكبر من أن يحده تصميم البرنامج التدريبي. إذ لا يزال تصميم 
البرامج التدريبية الفعالة مسألة في غاية drool‏ إلا أنه داتئما ما يطلب من مديري التدريب 
وخبراء الموارد البشرية والمدربين باستمرار استحداث أنظمة لتشجيع الموظفين على التعلم 
وابتكار ا معرفة ومشاركتها مع غيرهم من موظفي الشركة. وبهذا الشكل تحول التدريب 
من التركيز على جلسة تعلم واحدة إلى تهيئة الظروف المناسبة للتعلم من خلال التعاون 
والتعلم الإلكتروني والتدريب التقليدي في القاعات الدراسية أو من خلال دمج لمجموعة من 
أساليب التعلم. فهناك إدراك بأن التعلم يحدث خارج حدود البرنامج التدريبي الرسمي. 

بالإضافة إلى ذلك فإن طبيعة العلاقة بين الموظف وصاحب العمل قد تغيرت. ويرجع 
ذلك إلى التغيير المستمر والمتسارع في بيئات العمل والمنافسة Gl‏ قد ينتج عنها تقلص 
الأرباح وتغير نوعية المهارات المطلوبة ومن ثم تصبح الشركات غير قادرة على توفير عنصر 
الأمان للموظفين. وف الوقت نفسه. يعزف الموظفون الذين يشهدون عملية التقليص 
(أو يقعون تحت وطأتها) عن الالتزام بشكل تام بتحقيق أهداف الشركة وقيمهاء ونتيجة 
AMI‏ فإن W‏ من الموظفين والشركات مهتمون بتطوير المهارات المستقبلية وإدارة الحياة 
الوظيفية. إذ ترغب الشركات في تعيين قوى عاملة محفزة منتجة تتمتع بمهارات حديثة 
وقادرة على تعلم مهارات جديدة بسرعة لتلبية الاحتياجات المتغيرة للعملاء والسوق. فإن 
الموظفين بحاجة إلى تطوير المهارات التي ليست فقط مفيدة لوظائفهم dled)‏ بل تلك 


تساعدهم على البقاء في وظائفهم سواء مع أصحاب العمل الحاليين أو ا مستقبليين. وبالنظر 
لمطالبات أصحاب العمل بزيادة فترة الدوام» نجد أن الموظفين يهتمون أيضا بتحقيق توازن 
بين مصالح العمل والحياة الشخصية. 

ويعكس الفصل الذي يحمل عنوان «تدريب وتطوير الموظفين» الدور التقليدي والواسع 
للتدريب والتطوير في المؤسسات. فبينما يعرض الفصل الأول دور التدريب والتطوير في 
المؤسساتء فإن الفصل SWI‏ الذي ele‏ تحت عنوان «التدريب الإستراتيجي»» يناقش مدى 
مساهمة ممارسات التدريب وتنظيم مهامه في تحقيق أهداف العمل. ونظراً لاهتمام 
الشركات بتقليل النفقات» فإنه من الأرجح أن يعتمد حجم الموارد المخصصة للتدريب على 
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سياق التدريب والتطوير 


مدى قدرة أنشطة التدريب والتطوير على مساعدة الشركة في تحقيق أهدافها. وقد تناولت 
الفصول من الثالث إلى السادس الموضوعات المتعلقة بتصميم 
يناقش الفصل الثالث» وهو بعنوان «تحديد الاحتياجات». كيفية تحديد الوقت ال مناسب 
للتدريب. في حين يعرض الفصل als!‏ «التعلم: النظريات وتصميم البرنامج التدريبي» 
العملية التعليمية والخصائص الواجب توفرها في din‏ العملء ويقدم الفصل اقتراحات 
عملية لتصميم التدريب تضمن حدوث عملية التعلم. ويؤكد الفصل الخامس» وهو بعنوان 
«انتقال التدريب»» على الخطوات الواجب اتخاذها عند تصميم التدريب وما يجب توفره 
في din‏ العمل لضمان تطبيق ما تم دراسته في التدريب على رأس العمل. ويناقش الفصل 
السادس» «تقييم التدريب»» LAS‏ تقييم برامج التدريب» وهنا يتعرف الطلاب على مفاهيم 
تحديد التدريب الفعال من حيث AMSA‏ وتقييم العائد على الاستثمار ا موجه للتدريب 
والتعلم» وتحديد مدى تحقق نتائج التدريب المتعلقة بالتعلم أو السلوك أو الأداء. ويتناول 
الفصلين السابع والثامن أساليب التدريب» حيث يناقش الفصل السابع «أساليب التدريب 
التقليدية». أساليب العرض (مثل ال محاضرات)» والأساليب التفاعلية LS)‏ في التدريب على 
رأس العمل وتمثيل السلوك). والأساليب الجماعية (مثل التعلم بالمغامرة). أما الفصل 
«yall‏ وهو بعنوان «التعلم الإلكتروني واستخدام التقنية في التدريب»» فيعرف الطلاب 
بالتقنيات الحديثة التي يتزايد استخدامها في التدريب. وتشتمل أساليب التدريب التقني 
على التدريب باستخدام الإنترنت» والتعلم عن بعد. والتعلم الإلكتروني» وأجهزة الآيبودء 
وعمليات ال محاكاة. والعوام الافتراضية» والتعلم المدمج. ويختتم الفصل السابع والثامن 
بعقد مقارنة بين أساليب التدريب على أساس التكلفة والمزايا وخصائص التعلم. 


أما الفصل التاسع» وهو بعنوان «تطوير الموظفين», فيعرض للطلاب طرق التطوير Jie)‏ 
التقييم» والعلاقات» وخبرات العملء والدورات الرسمية). كما تناول الفصل موضوعات 
أخرى مثل برنامج التغذية الراجعة بطريقة 7٠١‏ درجة وكذلك التوجيه. ويناقش الفصل 
dsl‏ الذي جاء تحت عنوان «قضايا خاصة في تدريب وتطوير الموظفين»» التدريب 
عبر الثقافات» وتدريب التنوع» وبرامج التدريب التي تعد الطلاب للعمل بمجرد الانتهاء 
من الدراسة» والأجر حسب الهارات. أما الفصل الحادي pic‏ والثاني pis‏ فيعرضان 
معلومات عن الحياة المهنية وكيفية إدارتها. فيؤكد الفصل الحادي عشر «الحياة المهنية 


البرامج dy dl‏ حيث 


تدريب وتطوير الموظفين ۷ 


وكيفية إدارتها»» على طبيعة الحياة المهنية المتقلبة وعملية إدارتها. ويعرض الفصل الثاني 
عشر «تحديات خاصة في إدارة الحياة الوظيفية» القضايا الخاصة التي يواجهها المدربون 
والموظفون وامديرون. وتتضمن تلك القضايا: تقادم المهارات» والاستقرارء وتغيير الحياة 
اللهنية: وتوجه الموظف وتتشفته الاجتماعية: والتوازن بين العمل والحياة الخاصة. وسياسات 
تقليص العمالةء والتوجيه Abell‏ والتقاعد. وأخيراء يتناول الفصل الثالث عشر «مستقبل 
التدريب والتطوير» التغيير الذي سيشهده التدريب والتطوير بعد مضى عشرة أو عشرين 
سنة من الآن. 

ويعتمد GUS‏ «تدريب وتطوير الموظفين» على خبرتي التي تمتد لأكثر من عشرين عاما 
في مجال تقديم الدورات التدريبية والتطوير لطلاب الدراسات العليا وا مرحلة الجامعية على 
حد سواء. وقد أدركتٌ من خلال تلك الخبرات أن المديرين والمستشارين والمدربين وأعضاء 
هيئة التدريس في مختلف المجالات Le)‏ فيها التعليم» وعلم النفس» والتجارةء والعلاقات 
الصناعية) قد أسهموا في إثراء البحوث والممارسات في مجال التدريب والتطوير. ونتيجة 
U‏ يعتمد هذا الكتاب على البحوث التي أجريت في العديد من فروع المعرفة إلى جانب 
عرضه لوجهة نظر عملية. وهذا الكتاب ملائم للطلاب في عدد من التخصصات. كما 
يناسب طلاب الدراسات العليا وطلاب الماجستير في العديد من التخصصات. 


السمات المميزة: 

يتسم هذا الكتاب بالعديد من السمات المميزة. أولا لقد تعلمت من خبرقٍ في مجال 
التدريس أن الطلاب يشعرون بالإحباط إذا م يقوموا بتطبيق ما درسوه من نظريات 
وبحوث. ونتيجة لذلكء فإن إحدى السمات المميزة لكتابي هو أن كل فصل يبدأ بنبذة عن 
إحدى الممارسات المتعلقة بالمادة التي يتناولها الفصل. كما طرحت العديد من الأمثلة على 
ممارسات الشركات في مواضع مختلفة من الكتاب. وينتهي كل فصل بعرض حالة وأسئلة 
متعلقة بها تتيح للطلاب فرصة لتطبيق محتوى الفصل على مسألة تنمية أو تدريب واقعية. 

أما السمة المميزة الثانية لهذا الكتاب فهي التغطية الموضوعية. ففصول الجزء الثاني 
تدور حول تصميم التدريب (تحديد الحاجات» وأساليب التدريبء وبيئة التدريبء وانتقال 
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التدريب. والتقييم). ولا يزال التصميم التعليمي هو جوهر عملية التدريب. ويتناول 
الجزء الثالث الجانب الأكثر تشويقاً في عملية التدريب والتطويرء ألا وهو أساليب التدريب 
والتطوير. لكن نظراً لاتساع دور المديرين وا مدربين» يقح على عاتقهم مسؤولية متزايدة في 
فهم القضايا الخاصة بالحياة المهنية وإدارتها. فعلى سبيل SEL!‏ يحتاج ال مديرون والمدربون 
إلى الاهتمام بفهم الاختلافات بين الأجيال فيما يتعلق باحتياجات المسار المهني لاموظفينء 
وكذلك التدريب عبر الثقافات» والتعددية والتوجيه الوظيفي» وتقادم المهارات. وتخطيط 
التعاقب الوظيفي» وهي موضوعات تقع خارج نطاق التصميم التعليمي. وقد تم تناول 
تلك الموضوعات في فصول الجزء الرابع من هذا الكتاب. 

يبدأ الكتاب بمناقشة سياق عملية التدريب والتطوير, فيتضمن الجزء الأول الفصول 
التي تغطي العوامل الاقتصادية وتلك الخاصة بمكان العمل التي تؤثر في اتجاهات عملية 
التدريب. علاوة على US‏ تناقش تلك الفصول ضرورة أن يتسم التدريب» والتطويرء 
والتعلم» بالبعد الإستراتيجي (أي المساهمة في بناء إستراتيجية العمل وتحقيق الأهداف 
المؤسسية). SUL‏ فتكون الإجابة أنه في التدريب الناجح Jeil‏ ترتبط جميع مجالات 
التدريب بإستراتيجية العمل متضمنة أهداف التدريب وأساليبه وتقييمه حتى من يقدم 
التدريب. وتطالب مزيد من الشركات بأن تدعم مهام التدريب وممارساته أهداف 
العمل وإلا سيتم الاستعانة بمصادر خارجية لتقديم التدريب أو سيتم خفض ال مخصصات 
المالية الموجهة للتدريب. وعلى الرغم من أن الطلاب في مدارس الأعمال هارسون التفكير 
الإستراتيجيء إلا أن طلاب التربية وعلم النفس الذين يسعون ليكونوا مدربين هم بحاجة إلى 
فهم المنظور الإستراتيجي ومدى ارتباطه بتنظيم مهام التدريب ونوعه. 

إن التقنية م تغير طريقة Whe‏ وأسلوب أدائنا للعمل فحسب» بل إنها أثرت كذلك في 
الممارسة التدريبية. ونتيجة UU‏ تم تخصيص أحد فصول هذا الكتاب بالكامل لاستخدام 
التقنيات الحديثة في تقديم التدريب والتعليم» مثل التعلم الإلكترونيء والتعلم المدمج. 
وأجهزة الآيبود. والعوالم الافتراضية» والمساعدات الرقمية الشخصية (PDAS)‏ 


ويعرض الكتاب أحدث الموضوعات التي تم تناولها في مجال التدريب. ومن بعض 
الموضوعات الجديدة التي تمت مناقشتها في هذا الكتاب» الجامعات اممؤسسيةء والاستعانة 
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مصادر خارجية في التدريب» وتطوير رأس JUL!‏ البشري وقياسه. ونظم إدارة التعلم 
والكفاءات» وإدارة ا معرفة» والتعلم الإلكتروني» واستخدام التقنية المتنقلة (مثل أجهزة الآيبود 
ومساعدي البيانات الشخصية)ء والعوام الافتراضية مثل لعبة سكند لايف (Second Life)‏ 
في التدريب. ويحتوي كل فصل على أحدث نتائج البحوث الأكادهية وممارسات الشركات. 


يقدم الكتاب العديد من السمات التي تساعد في عملية التعلم: 


J 


يعرض كل فصل قائمة بالأهداف التي تبرز ما نتوقع أن يتعلمه الطلاب في هذا 
الفصل. 


. يقدم أمثلة نصية ويفتتح كل فصل بالحديث عن شركات تعمل في شتى المجالات Lg‏ 


في ذلك مجال تقديم الخدمات, qual‏ والتجزئةء وا منظمات غير الربحية. 


. أسئلة للنقاش عند نهاية كل فصل تساعد الطلاب على تعلم المفاهيم التي تم 


تقدهها في الفصل وفهم التطبيقات المحتملة للمادة. 


. تكتب المفاهيم وا لمصطلحات المستخدمة 2 عملية التدريب والتطوير بخط سميك 


وذلك في كل فصل من الفصول. كما تم تعريف المصطلحات الأساسية في نهاية كل 
فصل. وتعد تلك المصطلحات الأساسية ضرورية لمساعدة الطلاب على فهم لغة 
التدريب. 


. يزود الطلاب بواجبات التطبيق العملي التي تفيدهم في تطبيق محتوى الفصل الذي 


تمت دراسته. وتتضمن معظم الفصول مهام تتطلب من الطلاب استخدام شبكة 


. يعرض حالات دراسية في نهاية كل فصل وفي نهاية كل جزء تساعد الطلاب في تطبيق 


ما تعلموه عن قضايا التدريب والتطوير التي تواجهها الشركات الحقيقية. 


. يستعرض في نهاية الكتاب فهارس للأسماء والموضوعات للمساعدة في العثور على 


الشخصيات والموضوعات الأساسية. 


تدريب وتطوير ال موظفين 


ما الجديد فى الطبعة الخامسة؟ 


أود أن أتوجه بالشكرء بشكل شخصيء إلى كل من أسهم في إخراج هذا الكتاب إلى النور! 
Bs‏ ,| ا اكات ا اجن على اللبعة الرايهة ومعورة الريب وما انت SES‏ 
Ey je)‏ العديد من التحسينات. ومن أبرز التعديلات التي أجريتها في الطبعة الخامسة من 
هذا الكتاب ما يلي: 


تم تحديث كل فصل ليتضمن أحدث نتائج البحوث وأفضل الممارسات الحديثة 
الخاصة بالشركات. كما تم إضافة أمثلة جديدة في النصوص الخاصة بكل فصل. 

تم تحديث جميع المقالات الافتتاحية القصيرة في بداية كل فصل. فعلى سبيل JEM‏ 
تجد DLL‏ الافتتاحية للفصل الثامن» الذي ele‏ تحت عنوان «التعلم الإلكتروني 
واستخدام التقنية في التدريب». تبرز كيف أن شركة دانكين دونتس Dunken‏ 
465 تستخدم منهج التعلم goth!‏ لمساعدة اصحاب حقوق الامتياز على إدارة 
عمل ناجح ومربح. 

تقدم هذه الطبعة تغطية جديدة وموسعة لموضوعات مثلء الاستعانة مصادر 
خارجية في التدريبء وال مهام التدريبية المدمجة في الأعمالء وإدارة ا معرفةء والتعليم 
ا مدمج ونظم إدارة التعلم» والأصول غير المادية» ورأس امال البشريء بالإضافة إلى 
الآثار المترتبة على استخدام قوى عاملة كبيرة السن في التدريب والتطوير واستخدام 
التقنيات الحديثة في التدريب (متضمنا ذلك العواط الافتراضية مثل لعبة سكند 
(LAY‏ وكيفية تصميم البرامج» والدورات» والدروس. 

ينتهي كل فصل مهام تطبيقيةء تتضمن تمرينات جديدة ومحدثة تعتمد على 
استخدام الإنترنت. وتوجد هذه التمرينات أيضا في الموقع الإلكتروني الخاص 
بالكتاب. 

يختتم كل فصل بذكر حالة مختصرة توضح إحدى المسائل المتعلقة بالتدريب أو 
التطوير أو التعلم والتي قد تواجهها الشركة. وتطرح ALU‏ الخاصة بالحالة على 
الطلاب للنظر فيها وتقديم توصيات بخصوصها معتمدين على محتوى الفصل. 


تدريب وتطوير الموظفين vs‏ 


uclub o‏ الطلاب على زيادة فهم العلاقات بين الموضوعات. تم تقسيم الكتاب في 
هذه الطبعة إلى خمسة أجزاء منفصلة. يركز الجزء الأول على سياق التدريب 
والتطوير ويتضمن فصلا مخصصاً للتدريب الإستراتيجي. أما الجزء الثاني فيتضمن 
تغطية تتعلق بأساسيات تصميم البرامج التدريبية. وتركز فصول الجزء الثاني من 
الكتاب على تقييم الحاجات» ونظريات» التعلم وتصميم البرامج» وانتقال التدريب 
وتقييمه. في حين يركز الفصل الثالث على أساليب التدريب والتطوير ويتضمن 
فصولاً مخصصة لطرح أساليب التدريب التقليدي والتعلم الإلكتروني واستخدام 
التقنية في التدريب» وتطوير الموظفين والقضايا الخاصة بتطوير امموظفينء مثل إدارة 
التعدديةء وتخطيط التعاقب الوظيفيء والإعداد عبر الثقافات. وتتناول فصول الجزء 
الرابع القضايا المتعلقة بالحياة المهنية وكيفية قيام الشركات بإدارتها والتغلب على 
التحديات التي ترد في هذا الشأنء مثل معالجة الصراع بين العمل والحياة الشخصية 
والتقاعد. وا مشاركة في الأنشطة الاجتماعية. وأخيراًء يقدم الجزء الخامس نظرة على 
مستقبل التدريب والتطوير. 

Business الجديد في هذه الطبعة فهو عرض حالات من مجلة بيزنس ويك‎ LÍ ٠ 
في نهاية كل جزء من الأجزاء الخمسة من الكتاب» حيث تقدم تلك الحالات‎ Week 
عن قضايا التدريب والتطوير التي تواجهها الشركات وتشجع الطلاب على‎ dob 
تقييم كل مشكلة تقييماً نقدياً وتطبيق ما تعلموه في هذا الجزء من الكتاب.‎ 


شكر وتقدير: 

ليس المؤلف إلا فرداً من بين العديد من الشخصيات الهامة التي شاركت في إخراج هذا 
الكتاب. وم يكن للطبعة الخامسة من هذا الكتاب أن ترى النور دون مجهود وخبرة العديد 
من الأشخاص. لقد منحتني By york!‏ لورا سبيل» الفرصة لوضع كتاب التدريب الذي رغبت 
في كتابته كما قدمت لي أفكاراً واقتراحات مفيدة فيما يتعلق بتحسين الكتاب. كما يستحق 
كل من جولين كيلبارج» المحررء وميشيل غاردنرء مدير المشروع» عظيم الشكر فقد أكدا أن 
أفكاري كانت ذات مغزى وكتابتي كانت واضحة ودقيقة وسهلة الفهم. 


ry‏ تدريب وتطوير الموظفين 


كما أنني أتحمل المسؤولية كاملة عن أي أخطاء أو سهو أو أي بيانات مغلوطة وردت 
2 هذا الكتاب. ورغم US‏ وبغض النظر عن انطباعك الشخصي عن WLI‏ م يكن هذا 
الكتاب ليظهر بتلك الصورة الجيدة ol‏ وجود المراجعين اللغويين. وهنا أتقدم بشكر خاص 
مراجعي النص الذين أمدوني بتعليقات مفصلة ساعدتني على تحسين الطبعة الخامسة من 
هذا الكتاب للطلاب وامدربين. ومن هؤلاء ال مراجعين: 
laid‏ ماثيوز جون كنو 
جامعة تكساس بان أميريكان جامعة شمال تكساس 
شومون جونسون ريتشارد فاجنر 
جامعة كولومبيا الجنوبية جامعة ويسكونسن-وايت ووتر 
سيندي سيميرلي دويت فرينك 
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نبذة عن المؤلف: 
ريموند J‏ نوي جامعة أوهايو ستيت: 

البروفيسور رهوند هو أستاذ الإدارة بجامعة أوهايو ستيتء وتمتد سنوات عمله لأكثر 
من عشرين سنة في كبرى الجامعات. وقبل انضمامه لجامعة أوهايو ستيت كان البروفيسور 
نوي يعمل أستاذا بقسم الإدارة بجامعة ميتشيغان ستيت كما عمل كذلك في مركز العلاقات 
الصناعية Industrial Relations Center‏ بكلية كارلسون للإدارة بجامعة مينيسوتا. وقد 
مضل نوق على دزجة البكالوريوس d‏ عل النقنن من جامعة أوهايو معيت ثم خضل le‏ 
الماجس تير والدكتوراه في علم النفس من جامعة متشيغان ستيت. وبجانب البحوث التي 
يقوم بإعدادها فهو أيضا يقوم بتدريس الطلاب في جميع المراحل بدءا من ال مراحل الجامعية 
وحتى توليهم مناصب تنفيذية وذلك في مجالات إدارة الموارد البشرية وا مهارات الإدارية 
واطناهج الكمية ونظم معلومات ال موارد البشرية والتدريب والتطوير وكذلك في مجال 
السلوك التنظيمي. وقد نشر له العديد من البحوث في مجلة السلوك المهني Vocational‏ 
1 ومجلة علم نفس الموظفين Personnel Psychology‏ كما أن البروفيسور نوي 
عضو في هيئة تحرير العديد من المجلات العلمية من بينها مجلة علم النفس التطبيقي 
Journal of Applied Psychology‏ ومجلة ele‏ نفس ‘Pesonnel Psychology Ab ob)‏ 
ومجلة السلوك التنظيمي dlo -Organizational Behavior‏ جانب كتابه هذا «تدريب 
وتطوير ا موظفين» شارك البروفيسور نوي في تأليف كتابين آخرين هما: أساسيات إدارة 
اموارد البشرية» وكتاب إدارة الموارد البشرية: اكتساب ميزة تنافسية» وقد نشرتهما ماكغرو- 
هيل/إيروين .McGra-Hill/Irwin‏ وتجدر الإشارة إلى أن البروفيسور نوي نال عدة جوائز 
لتميزه على مستوى البحوث والتدريس ما في ذلك جائزة Gy ne‏ ج. هينمان للتميز في 
محال التدريس Herbert G. Henman Distinguished Teaching Award‏ وذلك 
في عام ١۱۹۹ء LS‏ نال جائزة إيرنيست ج. Chey Sls‏ للإسهام igh!‏ الممتمیز Ernest J.‏ 
McCormick Award for Distinguished Early Career Contribution‏ من جمعية 
علم النفس التنظيمي والصناعي في عام ١۱۹۹ء‏ ذلك فضلاً عن جائزة أفضل بحث علمي 
ASTD Outstanding Research Article‏ لعام كمس ذلك فشا عن أن البروفيسور 
زق هو Jus}‏ جمعية gle‏ اس yakal oki!‏ 
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الجزء الأول 


سياق التدريب والتطوير 


يركز الجزء الأول على القضايا المتعلقة بسياق التدريب والتطوير. فيناقش الفصل 
Jail‏ الذي ele‏ تحت عنوان «مقدمة في تدريب وتطوير ال موظفين»». لماذا يعد التدريب 
والتطوير من الأمور المهمة في مساعدة الشركات على أن تنجح في المنافسة في عام الأعمال في 
الوقت الراهن. ويقدم الفصل نظرة عامة على ممارسات التدريب ومهنة التدريب وكيفية 
تصميم تدريب فعال (وهو موضوع تم تناوله بالتفصيل ف الجزء الثاني الذي cle‏ تحت 
عنوان «تصميم التدريب»). ويناقش الفصل الثاني عملية التدريب والتطوير الإستراتيجي» 
والسمات التنظيمية التي تؤثر في التدريب» والنماذج المتعددة لتنظيم إدارة التدريب» 
وكيفية تسويق التدريب إلى بقية أقسام الشركة ومزايا وعيوب الاستعانة بمصادر خارجية 
ف eas‏ 

وينتهي الجزء الأول بعرض حالة تبرز كيفية استخدام شركة برايس ووتر هاوس كوبرز 
(Price caterhouse coopers)‏ للتدريب مواكبة التحديات التنافسية وتحقيق أهداف 
العمل وتوسيع نطاق التعلم ليتعدى حدود القاعات الدراسية وقاعة اجتماعات مجلس 
الإدارة. 


.١‏ مقدمة E‏ تدريب وتطوير الموظفين. 
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vI 


الفصل الأول 
مقدمة في تدريب وتطوير الموظفين 
الأهداف: 

بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادرا على: 
.١‏ مناقشة العوامل المتعلقة بالقوى المؤثرة في بيئة العمل وعملية التعلم» وشرح كيف 

يمكن للتدريب أن يساعد الشركات على التعامل مع تلك القوى. 
Y‏ مناقشة الجوانب المتعددة لعملية تصميم التدريب. 
۳. وصف مقدار وأنواع التدريب الذي تتبناه الشركات الأمريكية. 


ع. تقدير حجم الأموال التي تنفقها الشركات الأمريكية على التدريب وكيفية استخدام 
تلك الأموال. 


0. مناقشة الأدوار الرئيسة لمحترفي التدريب. 


1. تحديد الموارد المناسبة (مثل المجلات والمواقع الإلكترونية) للاطلاع على بحوث 
التدريب وممارساته. 


العوامل المؤثرة في بيئة العمل التي تجعل التدريب أحد المكونات الرئيسة 
اللازمة لنجاح الشركة: 

من بين القضايا المهمة التي تؤثر في جميع الشركات بغض النظر عن تخصصاتها وأحجامها 
وكذلك على ممارسات التدريب ما يليء خدمة العملاءء والإنتاجية والسلامة والاحتفاظ 
با موظفين وتنميتهم» والانكماش الاقتصاديء وتوفيق الأوضاع في ظل تقاعد الموظفين المهرة. 
وهناك أمثلة لأربع شركات وهي بوسطن بيتزا «(Boston Pizza)‏ وسياتل سيتي لايت 
«(Seattle City Light)‏ وستارباكس (Starbucks)‏ ویو إس آير وايز (US Airways)‏ 
تضرب الأمثلة على كيفية اهتمامهم بتلك القضايا وانعكاس ذلك على العمل وعلى LAS‏ 
مساعدة التدريب لتلك الشركات على تحقيق النجاح. 
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الجزء الأول 


فقد أدركت بوسطن بيتزا إنترناشونال «(Boston Pizza International)‏ وهي سلسلة 
مطاعم لا تهتم بالرسميات في تقديم خدماتهاء أن معظم مديريها يستوعبون مفهوم مطاعم 
بوسطن بيتزا لكنهم يفتقرون إلى المهارات الشخصية الأساسية اللازمة التي تجعلهم مديرين 
ناجحين. وفي كلية بوسطن بيتزاء يتعلم ال مديرون ويمارسون الممهارات اللازمة لإدارة ال محل 
بنجاح. وقد جنت مبادرة التعليم ثمارها حيث تحسنت التقارير السرية المأخوذة من 
المتسوقين السريين» وكذا زيارات فرق ضمان الجودةء كما زاد معدل الاحتفاظ بال موظفين في 
سلسلة المطاعم على الرغم من أن معدل دوران العمالة في ذلك المجال يقارب عادة ٠٠١‏ 


تتوقع شركة سياتل سيتي لايت (Seattle City Light)‏ وهي شركة الكهرباء ا مملوكة 
للبلدية: أن يتقاعد أكثر من ربع القوى العاملة بها خلال السنوات الخمس القادمة. 
وتستخدم سياتل سيتي لايت الدورات التدريبية والتواصل مع الموظفين وغيرهم ممن 
يفوقونهم خبرة ومع موجهينء وذلك ممساعدتهم على تعلم التقنيات الحديثة واطبتكرة 
بالإضافة إلى تعلم تاريخ النظام GL gl‏ ممنع الأحمال الزائدة على الطاقة الكهربائية من 
إحداث إضرار بالسدود القديمة والأنفاق التي تنتج الطاقة الكهربائية. وقد تم إجراء 
الاختبارات النهائية وكذلك الاختبارات الميدانية العملية بعد الانتهاء من التدريب للتأكد 
من اكتساب الموظفين الجدد للمعارف وامهارات اللازمة ليكونوا مشغلين ناجحين. كما 
استخدمت الشركة برامج مهنية لتطوير الموظفين الفنيين مثل عمال الميكانيكا ASU‏ حيث 
يتم تدويرهم في جميع أنحاء ا لمنشأة للتأكد من فهمهم لطبيعة أدوارهم حيث تسهم 
تفاعلاتهم مع غيرهم من الموظفين في تشغيل الوحدة بكفاءة وفعالية. 

تؤمن شركة ستاربكس (Starbucks)‏ بأن مفتاح نجاح الشركات هو ا أو 
شركاؤها. لذا يعد التدريب ree [ae‏ في إستراتيجية عمل ستاربكس (Starbucks)‏ من 
أجل المنافسة بفعالية في ظل اقتصاد ضعيف لا ينفق فيه العمال إلا القليل من JUI‏ وتعد 
اتجاهات وقدرات الشركاء الذين يرحبون بالزبائن ويقدمون لهم الخدمة أحد العوامل 
المهمة في إنشاء dots‏ عملاء إيجابية تجذب الزبائن للعودة مرة بعد مرة. فكل موظف 
أمريي جديد يبدأ عمله بتدريب مدفوع الأجر يطلق عليه اسم «الانطباعات الأولى First‏ 
Cus «Impressions‏ يعمل مديرو المتاجر بصفة مدربين. ويركز التدريب على معرفة 


۴۸ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


إعداد القهوة وكيفية ترك انطباع إيجابي لدى العملاء. ويعمل أخصائيو التدريب القادمون 
من المقار الرئيسة مع مديري المتاجر على التأكد من اتساق أسلوب التدريب في جميع 
ا متاجر. وعادة ما يتم تحديث الدورات التدريبية إذ يتلقى مديرو المتاجر ومساعدوهم 
دورة تدريبية في إدارة البيع بالتجزئة مدتها عشرة أسابيع حيث يتوفر فيها التدريب على 
أجهزة الحاسوب. والقيادة: والتعامل مع الثقافات المتعددة. ويبدأ معظم موظفي المؤسسة 
عملهم مع ستاربكس بالتدريب المكثف ومحاكاة الواقع. ويتضمن ذلك النوع من التدريب 
العمل في أحد متاجر ستاربكس ومعرفة نشاطه من خلال معايشة عملية تصنيع المشروبات 
والتفاعل مع الزبائن. وعند دخول ستاربكس (Starbucks)‏ إلى أحد الأسواق العاطية 
الجديدةء يتم دعوة الشركاء للحضور إلى مدينة سياتل للانضمام إلى تدريب هتد من ستة 
إلى اثني عشر أسبوعاً ثم يتم إرسالهم بعد ذلك إلى مواقع أخرى لاكتساب خبرة العمل 
با متجر. وللتأكد من رضا العملاء الكامل وتحقيق القهوة المقدمة لمعايير جودة عالية, 
تغلق ستاربكس عملياتها في معظم متاجرها لقضاء يوم كامل في التدريب. وقد تم تصميم 
ذلك الحدث التدريبيء الذي أطلق عليه «كيف تبدع في إعداد قهوة الإسبرسو How to‏ 
«be perfect in the art of Espresso‏ لمساعدة خبراء صناعة القهوة على تقديم قهوة 
إسبرسو على مستوى عال. ويتمثل أحد تلك الأنشطة في ارتشاف جرعة من الإسبرسو ثم 
تقييم عملية الإعداد والتأكد من جودة ال منتج (هل كان لونه مناسبا؟ وهل استغرق إعداده 
وقتاً أطول أم أقصر من اللازم؟). وتعقد مناقشات بين فرق العمل في كل متجر حول كيفية 
استفادة العملاء من التدريب. وللرد على الاعتقاد بأن ستاربكس هي مكان كوب القهوة 
الذي aig‏ أربعة دولارات» تقوم الشركة بتدريب خبراء إعداد قهوة إسبرسو لإعلام الزبائن 
oh‏ متوسط سعر المشروب في ستاربكس أقل من ثلاثة دولارات وأن 1۰ من مشروبات 
ستاربكس لا يزيد ثمنها عن أربعة دولارات. كما يتم تشجيع خبراء صناعة القهوة للترويج 
عرض ستاربكس الجديد الذي يتكون من فنجان قهوة ووجبة إفطار مقابل ثلاثة دولارات 
وخمسة وتسعين سنتاً فقط بعد الخصم. 

من ناحية أخرى تقدم مجموعة يو إس pl‏ واييز Ly yu US Airways Group‏ مكثفاً 


مضيفي ومضيفات الطيران والطيارين. حيث يتلقى المضيفون والمضيفات الجدد تدريباً 
ممدة خمسة أسابيع» ويتضمن ذلك التدريب مقدمة في مجال الملاحة الجوية وأجهزة 
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محاكاة لمقصورة طائرة آيرباص وتشمل «مدربي الأبواب»» للتدرب على فتح منافذ الطوارئ 
في حالات SEY‏ الصعبة» كالظلام الدامس والدخان الكثيف. ويتضمن التدريب أيضا القفز 
في حمام سباحة وملء طوق النجاة بالهواء ومساعدة الركاب في الدخول فيه والخروج منه. 
ويتطلب القانون الفيدرالي إجراء تدريب سنوي في القاعة الدراسية على إجراءات السلامة 
(aval‏ ومضيفات الطيران إضافة إلى التدريبات العملية على slo!‏ كل عامين. وتشتمل 
التدريبات التجريبية على ممارسة المهارات الخاصة بأجهزة المحاكاة التي تقدم سيناريوهات 
مختلفة» مثل تعطل كلا محري الطائرةء وإعادة بث المشاعر والأصوات التي تصاحب الرحلة 
الجوية: ما في ذلك التشويش والاضطرابات المصاحبة لها. كما يتم داخل حجرة الدراسة 
التدريب على الهبوط الاضطراري والنزول الاضطراري على سطح الماء. وقد ظهرت نتائج 
هذا النوع من التدريب المكثف جلية في الهبوط الاضطراري الآمن والمدهش للرحلة رقم 
4 ونجاة ركابها البالغ عددهم LSI ١00‏ بالإضافة إلى طاقمهاء وذلك في نهر هدسون 
„Hudson River‏ فنظراً لاستجاباتهم شبه التلقائية والتي تطورت على مدار سنوات من 
التدريبء تمكنت مضيفات الرحلة الجوية من Gigi‏ الركاب وتهيئتهم للهبوط الاضطراري 
وفتح الأبواب وملء أطواق النجاة للمساعدة في إجراء خروج منظم وسريع من الطائرة التي 
كانت تغرق ببطء. وقد نفذ طاقم كابينة القيادة التدريب الذي تلقوه على كيفية التعامل 
مع تعطل المحرك ونجحوا في إجراء هبوط آمن على سطح الماء. 


المصدر: 


B. Hall, “The Top Training Priorities for 2006,” Training (February 2006): 38-42; “Seattle’s Strategy, 
Water Power & Dam Construction,’ Training (February 29, 2009): 36; “Tops of the Trade,” 
Human Resource Executive (December 2005): 1, 16-25; G. Weber, “Preserving the Counter 
Culture,” Workforce Management (February 2005): 28 -34; S. McCartney, “Crash Courses for the 
Crew,” The Wall Street Journal (May 19, 2008): Al, A11; M. Weinstein, “Fresh Cup of Training,” 
Training (May 2008): 10; J. Adamy, “Starbucks Plays Common Joe,’ TheWall Street Journal 
(February 9, 2009): B3. 
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مقدمة: 
تبين الأمثلة الواردة عن شركات بوسطن بيتزا (Boston Pizza)‏ وسياتل سيتي لايت 
(Seattle City Light)‏ وستارباكس (Starbucks)‏ ويو إس آير وايز (US Airways)‏ كيف 
يمكن للتدريب أن يسهم في زيادة القدرة التنافسية للشركات. وتشر القدرة التنافسية 
إلى قدرة الشركة على الحصول على حصة سوقية في نشاط معين والحفاظ عليها. وعلى 
الرغم من تنوع أنشطة تلك الشركات الأربعة» إلا أنها تتميز ممارسات تدريبية ساعدتها في 
الحصول على ميزة تنافسية في الأسواق العاملة بها. بمعنى أن هذه الممارسات التدريبية 
ساعدت تلك الشركات على تنمية عملها وتحسين خدمة العملاء لديها من خلال تزويد 
الموظفين بال معارف واطهارات اللازمة لتحقيق النجاح. 


وتشهد الشركات تغيراً كبيراً نظراً لظهور تقنيات جديدة وللتطور السريع للمعرفة 
والعولمة وتطور التجارة الإلكترونية. كما ينبغي على الشركات أن تتخذ خطوات لاستقطاب 
القوى العاملة والاحتفاظ بها وتحفيزها. فالتدريب ليس رفاهيةء بل ضرورة إذا ما أرادت 
الشركات أن تشارك في سوق العمل الإلكتروني العالمي من خلال تقديم خدمات ومنتجات 
عالية الجودة! فالتدريب يهيئ الموظفين لاستخدام التقنيات الحديثة وأداء وظائفهم في 
نظم عمل جديدة مثل فرق العمل الافتراضية والتواصل والتعاون مع أقرانهم أو العملاء 
الذين قد ينتمون إلى خلفيات ثقافية مختلفة. 


ويشير مصطلح إدارة الموارد البشرية إلى السياسات والممارسات والنظم التي تؤثر في 
سلوك الموظفين وتوجهاتهم وأدائهم. حيث تلعب ممارسات الموارد البشرية دورا أساسيا 
في استقطاب وتشجيع ومكافأة الموظفين والاحتفاظ بهم. وتتضمن إدارة الموارد البشرية 
ممارسات أخرى مثل اختيار الموظفين وتعيينهم وتصميم العمل ومكافأة الموظفين وتطوير 
علاقات طيبة بين أصحاب العمل والموظفين. ويقدم الفصل GW!‏ الذي cle‏ تحت عنوان 
«التفكير الإستراتيجي». عرضاً مفصلاً لأهمية التدريب مقارنة با ممارسات الأخرى لإدارة 
الموارد البشرية. ولي يكون التدريب فعالاء فلابد أن يلعب دوراً إستراتيجياً في دعم 
العمل 
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وتعد إدارة الموارد البشرية واحدة من الوظائف المتعددة في معظم الشركات. وتشتمل 
الوظائف الأخرى على المحاسبة وامالية» والإنتاج والعمليات» والبحوث والتطويرء والتسويق. 
مع الوضع في الاعتبار أنه على الرغم من أن ممارسات إدارة الموارد البشرية (كالتدريب) 
قد تساعد الشركات على اكتساب ميزة تنافسية. إلا أنه يتعين على الشركة أن تقدم منتجا 
أو خدمة يثمنها العملاء. كما أنه بدون الموارد المالية والمادية (كالمعدات) اللازمة لتقديم 
المنتجات أو الخدمات» لن تتمكن الشركة من البقاء! 


ويبدأ هذا الفصل بتعريف التدريب كما يناقش تطور مهام التدريب. ويتناول بعد 
ذلك القوى التي تشكل بيئة العمل وتحدد إطار عملية التعلم. حيث تؤثر تلك القوى في 
قدرة الشركة على تلبية احتياجات أصحاب ال مصلحة. ويشمل مصطلح «أصحاب المصلحة» 
المستفيدين أنفسهم والمجتمع والعملاء والموظفين وجميع الأطراف الأخرى التي لها مصلحة 
مافي نجاح الشركة. وتبرز مناقشة القوى التي تشكل بيئة العمل Lg)‏ في ذلك التقنية, 
والعوطمة» واستقطاب المواهب والحصول عليها) دور التدريب في مساعدة الشركات في 
الحصول على ميزة تنافسية. 

أما الجزء الثاني من هذا الفصل فيركز على الاتجاهات المعاصرة في مجال التدريب. كما 
يعرض هذا الجزء أيضاً دور المدرب في الأعمال التجارية وكيفية تنظيم وظيفة التدريب. 
ومن المفترض أن يساعدك هذا الجزء على فهم ممارسات التدريب الحالية وأنواع الوظائف 
التي قد يؤديها المدرب» وكذلك الكفاءات اللازمة كي تصبح مدربا ناجحا gl)‏ لاختيار المدرب 
الناجح. إذا كنت مديرا). ويختتم هذا الفصل بعرض نظرة عامة على الموضوعات التي 
تناولها هذا الكتاب. 


ما هو التدريب؟ 
يقصد بالتدريب ذلك الجهد المخطط الذي تقوم به الشركة لتسهل على الموظفين تعلم 
الكفاءات المرتبطة بوظائفهم. وتتضمن تلك الكفاءات المعارف أو المهارات أو السلوكيات 


في إتقان المعرفة وامهارة والسلوكيات التي تركز عليها برامج التدريب ومن ثم تطبيقها 
على الأنشطة اليومية التي يقومون بها. ولكي تحظى الشركة بميزة تنافسيةء ينبغي ألا 
يقتصر التدريب على تطوير المهارات الأساسية'. بعبارة أخرىء لكي تستغل الشركة التدريب 
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في الحصول على ميزة تنافسية: ينبغي عليها أن تنظر إلى التدريب نظرة شاملة باعتباره 
وسيلة لتكوين رأس مال فكري. ويتضمن رأس امال الفكري المهارات الأساسية (وهي 
المهارات اللازمة لأداء الوظيفة)» والمهارات المتقدمة (مثل كيفية استخدام التقنية في مشاركة 
المعلومات مع بقية الموظفين). وفهم العميل أو نظام التصنيع: والإبداع ذو التحفيز الذاني. 
ويتناول الفصل الثاني رأس ULL‏ الفكري بمزيد من التفصيل. ويجب الوضع في الاعتبار 
أن التدريب في الماضي كان يرتكز على المهارات الأساسية والمتقدمة وحسب. إلا أن بعض 
الخبراء يرون في القريب العاجل أن ۸٥‏ < من الوظائف في الولايات المتحدة وأوروبا سوف 
تتطلب استخدام المعرفة بشكل مكثف. فلن يكون الموظفون مطالبين فقط بفهم نظام 
تطوير المنتج أو الخدمة بل سيكونون مطالبين كذلك بمشاركة المعرفة واستخدامها بشكل 
إبداعي لتعديل المنتج أو لخدمة العميل. 

لقد تبنت العديد من الشركات هذا المنهج في التدريب والذي يعرف باسم التدريب dle‏ 
المستوى. ويرتبط التدريب العالي المستوى بأهداف العمل الإستراتيجية العامة والخاصة 
كما يطبق عملية تصميم النظام التعليمي للتأكد من فعالية التدريب ويقارن أو يقيس 
برامج التدريب الخاصة بالشركة مقارنة ببرامج التدريب المطبقة في شركات أخرى'. 


تسهم ممارسات التدريب العالي المستوى في تهيئة مناخ يشجع على التعلم المستمرء 
حيث يتطلب التعلم المستمر من الموظفين استيعاب نظام العمل بأكمله. ا في ذلك daub‏ 
العلاقة التي تربط بين وظائفهم وبين وحدات العمل وأيضاً الشركة بأسرها". ومن المتوقع 
أن يكتسب ال موظفون مهارات ومعارف جديدة وأن يطبقوا هذه المهارات على المهام التي 
يؤدونهاء وأن يتشاركوا تلك المعلومات مع غيرهم من الموظفين. ويلعب المديرون دورا 
حيوياً في تحديد احتياجات التدريب والتأكد من أن الموظفين يطبقون ما تم تدريبهم عليه. 
ولتسهيل مشاركة اممعرفةء فإن المديرين قد يستخدمون خرائط معلوماتية توضح أماكن 
وجود المعرفة داخل الشركة (مثل الأدلة التي تحتوي المهام الوظيفية لكل فرد وعلى المعارف 
ا متخصصة التي أهلتهم للقيام بتلك الأعمال). كما يستخدمون التقنية مثل الإنترنت وبرامج 
الحاسب JYI‏ للمجموعات مما يسمح للموظفين في الوحدات المختلفة بالعمل في آن واحد 
على معالجة المشاكل ومشاركة ا معلومات“. ويناقش الفصل الثامن كيفية استخدام التقنية 
مثل الإنترنت في التدريب. 
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إن التركيز على التدريب العالي المستوى قد صاحبه توجه لربط التدريب بتحسن الأداء“ . 
قلق خسرت بعضن الشركات أموانا طائلة كانت قد أنفقتها على التدريب إما بسبب سوء 
تصميمه أو عدم abs‏ منشساكل الآداء Aaah eal oh‏ العمل أن نظا OÙ‏ مخرجاته لم يتم 
تقييمها على النحو الصحيح". وبعبارة أخرى» فإن الشركات كانت وما تزال تستثمر أموالها 
في التدريب لسبب بسيط هو الاعتقاد Ob‏ التدريب شيء مجد. ولكن وجهة النظر التي 
تقول بأن عملية التدريب قد وجدت لتقديم برامج للموظفين دون وجود ضرورة ملحة 
تستلزم تقديم تلك البرامج التدريبية أصبحت وجهة نظر منبوذة. فاليوم لا يتم تقييم 
التدريب على أساس عدد البرامج المقدمة والنشاط التدريبي في الشركة بل على أساس 
مدى تلبية التدريب لاحتياجات العمل المتعلقة بالتعلم وتغير السلوك وتحسين الأداء. 
وفي الواقع» فإن التدريب يزداد تركيزه على الأداء. أي أن استخدام التدريب في تحسين 
أداء ab oh!‏ مما يؤدي إلى تحسين نتائج العمل. ويعد التدريب ladi‏ ضمن . عدة حلول 
ممكنة لتحسين الأداء. أما الحلول الأخرى المتاحة في هذا السياق فتتضمن أمورا مثل تغبير 
الوظيفة أو تحفيز الموظفين من خلال زيادة الأجور والحوافز. واليوم نجد تأكيداً شديداً 
على ما يلي": 

٠‏ توفير فرص تعليمية لجميع الموظفين. وقد تتضمن تلك الفرص التعليمية برامج 
تدريبية: كما تتضمن أيضا دعما للحصول على الدورات التي تقدم خارج الشركة 
والدراسة الذاتية والتعلم من خلال التدوير الوظيفي. 

٠‏ تحسين الأداء كعملية مسثمرة يمكن قياسها مباشرة وليست Bar‏ تدريبياً يقدم مرة واحدة. 


° ا كحدث يستمر طوال الحياة تمتلكه الإدارة العليا ومديرو التدريب والموظفون. 

٠‏ الاستعانة بالتدريب في تحقيق أهداف العمل الإستراتيجية. مما يساعد الشركات في 
الحصول على ميزة تنافسية. 

تعد شركة برايس ووتر هاوس كوبرز (PriceWaterhouse Coopers)‏ مثالاً ios‏ 

للشركة التي تستخدم التدريب العالي المستوى" . حيث تمت إعادة هيكلة فريق ق التعليم 

والتعلم لديها حتى يتمكن من الربط بشكل أفضل بين أهداف العمل المتعلقة بقيمة 

التدريب وأثره. ويعمل فريق التعليم والتعلم داخل الشركة حتى يقف على هدفها من 
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التعليم. Cue‏ يضمن الابتكار الدائم والمستمر في تقديم التدريب والوسائل التعليمية 
وذلك من خلال تقييم التقنيات التي تنتج عن ذلك التدريب وتجريب استخدامها في 
المشتروغات الضغيرة: كما أن كبر مديري التعلم المسؤول عن فريق التعليم هو sol Lad‏ 
أعضاء فريق القياديين في AS pI!‏ مما gig‏ هذا الشخص الفرصة ممناقشة أفكار تتعلق 
بوسائل التدريب وطرق تقدهه ومحتواه مع ont‏ من كبار المديرين. ويرعى فريق التعليم 
والتعلم الدورات التدريبية الافتراضية والتقليدية» والتعلم الذاقء والتعلم القائم على 
الفريق» ومشروعات التعلم الفعايء والتدريب والتوجيه» وا مؤتمرات» ويقدم خدماته U‏ 
يزيد عن ١0٠٠٠١‏ مستخدما سنوياء من خلال ما يزيد عن ٠٠٠١‏ دورة. و١٠٠٠١‏ فصل 
تدريبي» و١٠٠11‏ جلسة تدريبية عبر الإنترنت. 


تستخدم برايس ووتر هاوس كوبرز نظام إدارة التعلم في إنشاء نقطة وصول واحدة 
لأنشطة التدريب. ولمساعدة الموظفين على التعلم حسب احتياجاتهم» فإن نظام التعلم 
الإلكتروني التابع للشركة يتيح إمكانية التواصل والاجتماع GA‏ والصوقء وقاعات )$8 Ayal‏ 
وبرامج تبث عب الإنترنت. ولتقييم مدى نجاح التدريب» يضع فريق التعليم والتعلم 
في اعتباره مدى تأثيره في المخرجات. مثل الاحتفاظ بكبار الموظفين. كما تم استخدام 
مجموعات التركيز لتحديد ما إذا كان المتدربون والمديرون راضين عن التدريب آم لا. وقد 
تم تصميم برنامج عن الاستدامة لمساعدة الشركاء على التوصل معرفة كيفية تقديم الحلول 
لعملائهم. وقد جنت الشركة نمار استثمارها في هذا البرنامج. وترى الشركة بأنها حققت 
عائدا على الاستثمار يزيد عن “٠٠٠١‏ في الأعمال الجديدة المباعة واكتسبت سمعة جيدة في 
سوق العمل. ويخطط فريق التعليم والتعلم, في المستقبلء لتعزيز الارتباط بين التدريب 
والتطوير والعمل من خلال التركيز على كيفية جعل التعلم متاحا بشكل أكبر وأكثر صلة 
باحتياجات الموظفين. ويرغب فريق التعليم والتعلم في إيجاد التكامل بين التعلم والمعرفة 
للتعجيل بتطوير الموظفين وتحسين مستوى كفاءاتهم. 

لا تهدف هذه المناقشة إلى التقليل من أهمية «التدريب التقليدي» (الذي يركز على 
اكتساب المعارف واطهارات والقدرات)» لكنها تلفت النظر إلى أن التدريبء بالنسبة للعديد 
من الشركات» يتطور بدءا من التركيز على ShL gh!‏ ثم يركز لاحقا على التعلم وإيجاد 
المعارف ومشاركتها. هذا التطور الذي شهده التدريب ستتم مناقشته في الفصل الثاني من 
هذا الكتاب. 


تدريب وتطوير الموظفين £0 


الجزء الأول 


تصميم تدريب فعال: 

تشير عملية تصميم التدريب إلى المنهجية ال منظمة لتطوير برامج التدريب. ويقدم 
الشكل الخطوات )1-1( السبع المتبعة في هذه العملية. حيث تتمثل الخطوة الأولى في 
تحديد الاحتياجات» وهي خطوة ضرورية لتحديد ما إذا كانت هناك dole‏ للتدريب. أما 
الخطوة الثانية فهي للتأكد من أن الموظفين لديهم الحافز والمهارات الأساسية اللازمة لإتقان 
محتوى التدريب. في حين تهتم الخطوة الثالثة بإيجاد بيئة تعلم تحتوي على السمات 
اللازمة لحدوث التعلم. bel‏ الخطوة الرابعة فهي للتأكد من تطبيق المتدربين Sgad‏ 
التدريب في عملهم. وتنطوي هذه الخطوة على فهم المتدرب لكيفية إدارة تحسين المهارات 
والحصول على دعم المديرين والأقران. 


شكل )١1-١(‏ عملية تصميم التدريب 

-١‏ تحديد الاحتياجات "-التأكد من استعداد 
ae‏ أهداف الت 
تحليل الأشخاص الاتجاهات والدوافع لتعلم 


٣-إعداد‏ بيئة تعلم 


مواد علمية مفيدة 
اطمارسة 

التغذية الراجعة 
مجتمع التعلم 
ع-التأكد من انتقال النمذجة 
التدريب إدارة البرنامج 


الإدارة الذاتية 


تحليل المهام ا مهارات الأساسية 


دعم المديرين 
والأقران 





٤٦‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


أما الخطوة الخامسة فتهدف إلى تطوير خطة التقييم. ويتضمن تطوير خطة التقييم 
تلك تحديد أنواع المخرجات التي من المتوقع أن يؤثر التدريب فيها (على سبيل المثال 
التعلم» والسلوك والمهارات)» واختيار تصميم للتقييم يسمح بتحديد أثر التدريب على 
تلك lesb!‏ وكذلك تخطيط كيفية إظهار تأثير التدريب على «النتيجة النهائية» (معنى» 


الخطوة السادسة في اختيار أسلوب التدريب وفق أهداف التعلم وبيئته. وقد تتضمن 
تلك الخطوة الأسلوب التقليدي للتدريب الذي يتمثل في التفاعل المباشر مع المدرب أو قد 
يتضمن التعلم الإلكتروني باستخدام الأقراص المدمجة أو التدريب المعتمد على الإنترنت. 
أما الخطوة السابعة فهي تقييم البرنامج وإدخال تعديلات عليه أو مراجعة أية خطوة من 
الخطوات السابقة بهدف تحسين البرنامج حتى تتحقق أهداف التعلم والسلوك والتغيير 
وغيرها من الأهداف. 

وتعتمد عملية تصميم التدريب ال موضحة في الشكل )1-1( على مبادئ تصميم النظام 
التعليمي. ويشير تصميم النظام التعليمي (Instructional System Design «ISD»)‏ 
إلى عملية تصميم وتطوير برامج التدريب» إذ ليس هناك نموذج موحد مستخدم عالمياً 
لتطوير النظم التعليمية. ويشار أحياناً إلى عملية تصميم التدريب بالحروف الأولية (آدي) 
(ADDIE)‏ إذ إنها تشمل عمليات التحليل (Analysis)‏ والتصميم (Design)‏ والتطوير 
(Development)‏ والتنفيذ (Implementation)‏ والتقييم (Evaluation)‏ . وق الشكل 
)1-1( ترتبط الخطوة الأولى «القيام بتحديد الاحتياجات» والخطوة الثانية «التأكد من 
استعداد الموظفين للتدريب» بعملية التحليل. وتعد الخطوات الثلاث التالية - إيجاد بيئة 
تعلم والتأكد من انتقال التدريب وتطوير خطة تقييم - ضمن عمليات التصميم. أما 
الخطوة السادسة «اختيار واستخدام أسلوب التدريب» فترتبط بعملية التنفيذ. وترتبط 
الخطوة السابعة «رصد وتقييم البرنامج» بعملية التقييم. ومهما تكن طريقة تصميم 
النظام التعليمي» فإن جميعها يشترك في الافتراضات ASW‏ 

.١‏ لا يكون تصميم التدريب فعالاً إلا إذا ساعد الموظفين على تحقيق الأهداف العامة 

والخاصة للعلم أو للتدريب. 


تدريب وتطوير الموظفين Ev‏ 


الجزء الأول 


Y‏ ينبغي تحديد أهداف التدريب القابلة للقياس قبل بدء برنامج التدريب. 


۳. يلعب التقييم قور lage‏ في تخطيط واختيار أسلوب التدريب» ومتابعة سير برنامج 
التدريب» واقتراح تغييرات على عملية تصميم التدريب. 

تستخدم شركة أمير يكان إنفراستراكتشر «American Infrastructure)‏ التي تتخذ من 
وورسسةر بيتس لقانيا مقرا لها نموذج (ADDIE) (sol)‏ في تصميم برنامج تدريبي لموظفيها 
الذين يعملون في مجال الإنشاءات والتعدين'"'. وقد تم استخدام القوالب الموضوعة طبقا 
لنموذج (آدي) (ADDIE)‏ في تصميم وتطوير برامج التدريب والتطوير. وتستخدم هذه 
الشركة تلك القوالب للتأكد من إجراء تقييم للاحتياجات ومراعاة التقييم أثناء تصميم برامج 
التدريب والتطوير. كما يساعد استخدام القوالب في إظهار مدى مواءمة برامج التدريب 
والتطوير لإستراتيجية العمل وأنها مصممة للمساهمة في تحقيق نتائج مهمة؛ مما يساعد 
الشركة في الحصول على الدعم JUI‏ اللازم والتشجيع من قبل كبار أصحاب المصلحة في المنظمة. 


يرى بعض خبراء التدريب أن نموذج تصميم النظام التعليمي (ISD)‏ معيب لعدة 
أسباب": Vel‏ نادرا ما تتبع عملية تصميم التدريب § المنظمات الممنهج المنظم والمتقن 
والمتدرج للأنشطة الموضح في الشكل .)١ -١(‏ ثانياء تطلب بعض المنظمات من المدربين 
تقديم وثائق مفصلة عن كل نشاط موجود في النموذجء في محاولة منها لوضع طريقة 
قياسية لأسلوب تصميم نظامها التعليمي المستخدم في التدريب» مما يؤدي إلى زيادة وقت 
وتكلفة تطوير البرنامج التدريبي. WE‏ يتضمن تصميم النظام التعليمي نقطة طرفية: وهي 
التقييم. مع WS‏ يتضمن التصميم التعليمي الجيد عملية تكرارية من التصميم والتنفيذ 
والتقييم وإعادة النظر في الاحتياجات التي تم تصميم البرنامج لتلبيتهاء هذا بالإضافة إلى 
بيئة التعلم» وانتقال التدريب وجميع الأنشطة الأخرى في عملية تصميم النظام التعليمي. 
ورغم تلك الانتقادات» فإنه هكن اعتبار نموذج تصميم النظام التعليمي بمثابة مجموعة من 
التوجيهات التي يتعين على المدربين اتباعها لضمان التدريب الفعال. 

إن عملية تصميم التدريب يجب أن تكون ممنهجة ومرنة بدرجة تجعلها تتكيف مع 
احتياجات العمل. ويمكن إنجاز خطوات مختلفة في الوقت نفسه. ولابد أن نأخذ في الاعتبار 
أن تصميم برنامج تدريبي بصورة غير ممنهجة يؤدي إلى تقليل المزايا التي يمكن الحصول 


tA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


عليها. على سبيل المثالء فإن اختيار أسلوب للتدريب قبل تحديد الاحتياجات أو التأكد من 
مدى استعداد الموظفين لتلقي التدريب يزيد من احتمالية ألا تكون الطريقة المختارة هي 
الأكثر فعالية في تلبية احتياجات التدريب. بل إن التدريب قد لا يكون ضرورياً مما يؤدي 
إلى إهدار الوقت وامال! إذ قد متلك الموظفون المعارف أو المهارات أو السلوكيات المطلوبة 
لكن قد لا يكون لديهم الحافز لاستخدامها. 

يوضح إدخال التقنيات الحديثة مثل برامج البودكاستينج (التي ستناقش في الفصل 
الثامن) التحول من متدربين يعتمدون على مدرب في مكان واحد إلى متدربين يتعلمون 
بشكل مستقل غير مضطرين إلى التعلم في مكان العمل. ولا يزال تصميم التدريب الجيد 
بحاجة إلى تحديد احتياجات المتدربين والموارد المتاحة حتى يتمكن المتدربون من اكتساب 
ا معارف التي يحتاجونهاء وتمكينهم من الوصول إلى المواد المرجعية وقواعد ا معرفة Loris‏ 
تواجههم مشكلات أو قضايا أو استفسارات متعلقة بالعمل". 


ويعد تطوير برنامج تدريبي يعتمد على الإنترنت ويركز على تعليم المديرين المهارات 
اللازمة لإدارة الاجتماعات بشكل فعال أحد الأمثلة الجيدة لاستخدام عملية التصميم 


إذا كان Go abl‏ يفتقدون مهارات عقد اجتماعات فعالة تساعد في تحديد نوع الاجتماعات 
التي يشاركون فيها. وتتضمن عملية تقدير الاحتياجات إجراء مقابلات مع المديرين بالإضافة 
إلى متابعة الاجتماعات» كما تحدد عملية تقدير الاحتياجات أنسب الطرق للتدريب. 


ونظراً لتباعد ا مديرين جغرافياً وسهولة استخدامهم لأجهزة الحاسوب» ولحاجة الشركات 
لبرنامج GIS‏ السرعة وذاتي التوجيه يستطيع المديرون إجراءه خلال أوقات الفراغء فقد اعتبر 
مصممو التدريب وإدارة الشركة أن التدريب من خلال الإنترنت هو الطريقة المناسبة. وما 
كان من الممقرر إجراء التدريب من خلال شبكة الإنترنت» كان على المصممين أن يتأكدوا من 
أن المديرين يمكنهم الاستفادة من الإنترنت وأنهم على دراية بأدواته (مثل متصفح الويب)» 
ويرتبط ذلك بتحديد مدى استعداد ال ممديرين للتدريب. 

وتمثلت الخطوة التالية في إنشاء بيئة تعلم إيجابية على الإنترنت. وقد تأكد المصممون 
من ذكر أهداف البرامج للمتدربين بوضوح» كما قاموا بتوفير فرص للتدريبات والحصول على 


تدريب وتطوير الموظفين ۹ 


الجزء الأول 


تغذية راجعة في برنامجهم. فعلى سبيل SEL!‏ طلب من المتدربين إعداد مخطط بالخطوات 
التي يجب اتخاذها لعقد اجتماع فعال. كما وضع المصممون داخل البرنامج نظام tis‏ 
الراجعة يوضح للمديرين أي الخطوات التي أوردوها كانت صحيحة وأيها كانت بحاجة 
للتغير. كما وضع المصممون أيضا اختارات للتقييم تسمح للمتدربين بالحضول على 44535 
راجعة. وطبقا للدرجات التي يحصلون عليها في الاختبارات فإنهم إما أن يجتازوا هذا 
المستوى أو الرجوع إلى الاستعانة مواد سابقة. ويتضمن التقييم yess‏ مارات عقد 
الاجتماعات حيث يجب على المديرين اجتيازه قبل وبعد إتمام البرنامج. وقد تم تخزين 
اختبارات التقييم في بنك بيانات يمكن للشركة أن تستخدمه في تقييم مدى تحسن مهارات 
الاجتماع لدى المتدربين مقارنة مستوياتهم قبل التدريب. 


القوى المؤثرة في العمل والتعلم: 
يبين الجدول )1-1( القوى التي تؤثر في العمل والتعلم. ومن بين القوى العديدة 
الموضحة في هذا الجدول والتي تؤثر في كل جوانب حياتنا عويلة الأعمال التجارية والتغيرات 
الدهوغرافية والتقنيات الحديثة والتغيرات الاقتصادية. فهي تؤثر في أسلوب شرائنا 
للمنتجات والخدمات وكيفية قيامنا بعملية التعلم وطريقة تواصل بعضنا مع بعض والأشياء 
التي تحظى بتقديرنا سواء في حياتنا بشكل عام أو في وظائفناء'. كما تؤثر تلك القوى في 
الأفراد والجماعات والأعمال التجارية وا مجتمع. وحتى تستمر الشركات في مواصلة أعمالها 
فلابد من مواجهة تلك القوى من خلال التدريب الذي يلعب دورا loge‏ في هذا السياق. 


الدوائر الاقتصادية: 

يشهد الاقتصاد الأمريي Whe‏ حالة من الركود. حيث يعد الانكماش الاقتصادي الحالي 
في الولايات المتحدة الأسوأ منذ سنوات ما بعد الحرب Able!)‏ الثانية. فقد الاقتصاد 0,١‏ 
مليون منذ بداية ۲٠١۸‏ - وهي النسبة الأكبر منذ نهاية الحرب العالمية الثانية - وزاد 
معدل البطالة ليتجاوز ۸,0 » وهو المعدل الأعلى منذ dogg .'? ۱۹۸١‏ معظم المستهلكين 
أن منازلهم تفقد قيمتها بالإضافة إلى تدهور كبير في مدخرات التقاعد ودخول الأسر نتيجة 
لانهيار سوق الأسهم. وكان لذلك الانحدار عدد من الأسباب المحتملة» كان من بينها 


.6 تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


فضائح القروض العقارية العالية الخطورة وانهيار كبرى المؤسسات اطالية مثل مؤسسة بير 
ستارنز «(Bear Sterns)‏ وليمان براذرز (Lehman Brothers)‏ وميريل لينش Merrill-)‏ 
(Lynch‏ . 

ولقد أسهمت كل تلك الأخبار السيئة في غياب الثقة في الاقتصاد وصعوبة حصول 
المشروعات والعملاء على حد سواء على الائتمان والقروض. وم تنج من تلك الكارثة معظم 
الصناعات وبالأخص تجارة التجزئة وصناعة السيارات والتصنيع والإنشاءات. فقد سجلت 
مبيعات التجزئة معدلات هبوط عالية خلال موسم إجازات ٠٠١8‏ بسبب تقليص الزبائن 
معدل إنفاقهم في الإجازات. كما سعت أكبر ثلاث شركات متخصصة في صناعة السيارات إلى 
الحصول على تمويل من الحكومة لتفادي الإفلاس والتخلص من مئات الآلاف من الوظائف. 
وقد بلغت البطالة أعلى معدل لها في نهاية موسم ۲۰۰۸ حيث وصل إلى “١0,7‏ في قطاع 
الإنشاءات» وذلك بسبب تأجيل أو إلغاء إنشاء GLA!‏ الإدارية والسكنية الجديدة. وم 
يقتصر ركودا لاقتصاد على الولايات المتحدة حيث تباطأ با مثل اقتصاد الصين والهند وانزلقت 
اقتصاديات أوروبا والمكسيك واليابان إلى الركود. وعلى إثر ذلك قدم الرئيس أوباما اقتراحاً 
أصدر الكونغرس بموجبه خطة لتحفيز الاقتصاد كان الغرض منها خلق فرص عمل وزيادة 
ثقة المستثمر والعميل. ومع US‏ فقد لا نلمس أثرها لعدة سنوات قادمة. 

إن ضعف الاقتصاد يعني أن تقوم كثير من الشركات بتخفيض القوى العاملة لديهاء 
وتأجيل الخطط الخاصة بالعمليات الجديدة والنمو وإعادة النظر في الميزانيات ال مخصصة 
للموارد البشرية والتدريب والتطوير بهدف خفض التكاليف وإلغاء البرامج غير الضرورية. 
فعلى سبيل SLL!‏ في يناير من عام ۲٠٠۹‏ تم الإعلان عن التخلص من أكثر من ٠٠٠١‏ وظيفة 
مما أضر موظفي شركات فايزر (Pfizer)‏ وتكساس انسترومنتس (Texas Instruments)‏ 
وهوم ديبو (Home Depot)‏ gجJIji‏ موتورز (General Motors)‏ وبيونج (Boeing)‏ 
وألكوا (Alcoa)‏ وأندر, سين (Andersen)‏ وورلد ريسلينج انترتينمنت World Wrestling)‏ 
.(Entertainment‏ ومن ثم يؤخر الموظفون تقاعدهم كما يعود الموظفون ال محالون 
للتقاعد حديثا إلى عملهم مضطرين بسبب الخسائر التي تؤثر في أصول التقاعد doled!‏ 
ee‏ 
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جدول )1-1( القوى المؤثرة في العمل والتعلم 
الدورات الاقتصادية 


العويلة 

القيمة اممتزايدة الموجهة نحو رأس امال البشري والأصول غير اممادية 
التركيز على الارتباط بإستراتيجية العمل 

التغيرات في السمات البشرية والتنوع في القوى العاملة 

إدارة الموهبة 

خدمة العملاء وضمان الجودة 

التقنية الحديثة 

نظم العمل عالية الأداء 








ويشير أحد التقديرات إلى تخطيط الشركات لخفض ميزانيات التدريب بها بنسبة تتجاوز 
٠‏ بسبب الأزمة الاقتصادية". ومع ALIS‏ ففي تلك الظروف الاقتصادية تكون Laf‏ 
الفرصة سانحة للشركات لإعادة النظر والتدقيق في التدريب والتطوير حتى يمكنها تحديد 
الأنشطة الضرورية لدعم إستراتيجية العمل وتلك التي يفرضها القانون (مثل تدريبات 
السلامة أو التعامل مع حوادث التحرش الجنسي). بالإضافة إلى EUS‏ فإن تقنيات التدريب 
التي تستخدم برامج الآيبودز (iPods)‏ والتعليم الإلكتروني ستلقى على الأرجح مزيداً من 
الاهتمام الجاد بهدف تخفيض تكاليف التطوير والتدريب (تكاليف السفرء وأجور المدربين) 
وزيادة فرص حصول الموظفين على التدريب. فعلى سبيل SEL‏ تقوم شركة فيليبس 
إلكترونيكس (Philips Electronics)‏ بتقليص ميزانية التدريب لديها لكنها تواصل عرض 
برنامج إنسباير (Inspire program)‏ لتدريب موظفيها ذوي الكفاءات الواعدة lagas‏ 
في موضوعات تتعلق بإستراتيجية العمل وبتطوير مهاراتهم الإدارية. وتؤمن فيليبس 
Ob‏ الاستثمار في تطوير المهارات القيادية يساعد الشركة على تفادي حالة الركود ويهيئ 
اقتصادياتها للتعافي. وبالمثل. فقد حققت شركات إيستاي لودر (Estee Lauder)‏ التي 
تعمل في مجال تصنيع مستحضرات التجميلء نسبة أرباح ومبيعات أقل من المتوقع, ونتج 
عن ذلك تسريح ما يزيد عن ٠٠٠١‏ عامل خلال العامين التاليين. لكن تلك الشركة لا تزال 
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تواصل تقديم برامج تطوير القيادة لديهاء تلك البرامج التي تدعم الابتكار وإدارة التغيير 
في ظروف مضطربة. bs‏ ظل ذلك الركود. لا يزال الاحتفاظ بالمواهب له أهميته الكبرى. 
فبعض الشركات تقوم بتشجيع بقاء الموظفين عن طريق علاوات تقديرية للموظفين الذين 
يتلقون عروض عمل من شركات أخرى. ولضمان استمرار الموظفين في العملء تقوم شركة 
بيست باي (Best Buy)‏ بإجراء مسوح إلكترونية تحصل من خلالها على آراء الموظفين 
ومقترحاتهم فيما يتعلق بكيفية خفض التكاليف. 


:Globalization العولمة‎ 


wy‏ لأي نشاط حتى ينفتح على الاقتصاد العالمي أن يتم إعداده بطريقة تمكنه من 
تحقيق ذلك الهدف. والآن أصبح التوسع ف الأعمال التجارية العالمية أسهل من ذي قبل 
وذلك بفضل التكنولوجيا. فشبكة الإنترنت تتيح الحصول على ال معلومات والبيانات في 
الحال وكذا إرسالها لكل أنحاء العالم. كما أن الإنترنت والبريد الإلكتروني ومؤتمرات الفيديو 
تتيح إبرام عقود تجارية بين شركات تفصلها آلاف الأميال. 


ولا تقتصر العوبلة على قطاع اقتصادي بعينه أو على سوق منتجات محددة أو على 
حجم الشركات"'. فالشركات التي ليس لها أنشطة دولية خارجية قد تشتري أو تستخدم 
سلعا تم إنتاجها في بلدان أجنبية» كما أنها قد تستعين بموظفين ينتمون لثقافات متنوعة أو 
قد تنافس شركات مملوكة لأجانب تعمل داخل الولايات المتحدة. 

تدخل شركات كثيرة إلى الأسواق العالمية من خلال تصدير منتجاتها للبلدان الأجنبيةء 
أو عن طريق بناء منشآت صناعية أو مراكز خدمة في بلدان أخرى أو تشكيل تحالفات مع 
شركات أجنبية والمشاركة في التجارة الإلكترونية. فالبلدان النامية مثل تايوان وإندونيسيا 
والصين قد تشكل أكثر من 1٠0‏ من اقتصاديات العام بحلول 7٠7١‏ ''. فعلى سبيل ام مثالء 
تسعى شركة كوكا كولا (Coca-Cola)‏ لإنشاء مشروع ble‏ لإنتاج العصائر من خلال 
اتفاقيات مع شركات داخل أمريكا اللاتينية وروسيا والصين". كما أن شركة باور كيربرز 
المتحدة (Power Curbers Inc)‏ وهي شركة صناعية تقع في شمال كارولاينا تقوم ببيع 
آلات التشييد وتصديرها Ub‏ يزيد على ۷١‏ دولةء منها أستراليا والصين وأمريكا الوسطي 
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وأوروبا الغربية. وقد ساعدتها معداتها من الانتهاء من إنشاء النفق الأوروبي تحت القنال 
الإنجليزي. ولقد قامت شركة تيكنيكال ماتيريالز «(Technical Materials)‏ وهي شركة 
قوامها Libis YO.‏ وتقع في جزيرة رود أيلاند Rhode Island‏ بتصدير نظم مواد عالية 
التقنية إلى الصين. وفي شركة تكساس إنسترومنتس (TT)‏ التي يعمل بها قرابة ٠‏ 
موظف حول العامء فإن ZA‏ من ال مبيعات GE‏ من خلال عملاء خارج الولايات المتحدة. 
وأكثر من “0٠‏ من الهواتف اللاسلكية التي تباع في العالم تشتمل على نظام معالجة الإشارات 
الرقمية الخاص بشركة تكساس إنسترومنتس. 


تجتهد الشركات العالمية في إيجاد موظفين موهوبين والاحتفاظ بهم» وبالأخص في 
الأسواق الناشئة. وعلى الرغم من انتقال الشركات إلى الصين والهند وشرق أوروبا والشرق 
الأوسط وجنوب آسيا وأمريكا اللاتينيةء إلا أن الطلب على الموظفين الموهوبين يفوق العدد 
المتوفي..بالإضافة إل ذلك فان الشركات دافا ما فوظف مديرين تاجن من دة 
أمريكية لتولي مسؤولية المهام الخارجية لكنهم يفتقرون إلى الفهم الثقافي اللازم لاستقطاب 
ال موظفين الموهوبين وتحفيزهم والإبقاء عليهم. وحتى تتغلب الشركات على تلك a‏ 
فإنها تتخذ إجراءات من شأنها إعداد المديرين وأسرهم بشكل أفضل للمهام التي تسند 
إليهم في بلدان أجنبية ولضمان توفر فرص التطوير والتدريب للموظفين في شتى أرجاء 
ا معمورة. فيقوم التدريب عبر الثقافات بإعداد الموظفين وأسرهم لفهم ثقافة وأعراف البلد 
التي سيتوجهون إليهاء كما يساعد في تأقلمهم مرة أخرى بعد عودتهم إلى أوطانهم» وستتم 
مناقشة هذا النوع من التدريب في الفصل العاشر. 

تحصل شركة آي بي إم (IBM)‏ على ثلثي مواردها من خارج الولايات المتحدة وتسعي 
إلى ely‏ فرق قيادية لتنافس بها في الأسواق الناشئة حول العام. إذ يكرس برنامج الخدمة 
المؤسساتية لشركة آي بي إم وقت وخدمات ٠٠١‏ موظف لمشروعات في بلدان مثل تركيا 
ورومانيا وغانا وفيتنام والفلبين وتنزانيا". ويتمثل الهدف من هذ البرنامج في تطوير 
فريق قيادي لدراسة احتياجات تلك البلدان وثقافاتها بجانب تقديم خدمة مجتمعية 
dod‏ في الوقت نفسه. فعلى سبيل المثال. سافر ثمانية من موظفي شركة آي بي el‏ من 
خمس دول مختلفة إلى مدينة تيميسوارا برومانياء وتم تكليف كل موظف بمساعدة 
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شركة مختلفة أو منظمة غير ربحية. فقام مدير تطوير البرمجيات بمساعدة شركة جرين 
فورست (GreenForest)‏ وهي شركة تصنيع أثاث مكتبي وفندقي ومدرسي وصناعيء على 
تحقيق هدفها بخفض التكاليف وزيادة كفاءتها من خلال الارتقاء بنظم ومعدات حاسوبية 
ضرورية لزيادة الإنتاج والصادرات لأوروبا الغربية. وعمل موظف آخر لدى منظمة غير 
ربحية تقدم خدمات للمعاقين من كبار السن. لقد اكتشف هؤلاء ا موظفون أيضاً بأنه إلى 
جانب تقدههم المساعدة للشركات فإن تلك التجربة ساعدتهم على فهم الفروق الثقافية 
وعلى تحسين مهارات العمل الجماعي والتواصل وتكوين فكرة عن التسويق العالمي 
وإستراتيجياته. 


مجموعة إيه. بي مولر- مارسك (GroupA. P. Moller-Maersk)‏ هي إحدى 
ا مجموعات الرائدة عامياً في مجال خدمات الشحن والنقل والإمدادات اللوجستية". حيث 
مين فلك الأخنوطة VATA SAN Fi BA bd liad‏ عن ممارسات aja‏ 
والتطوير الشاملة التي تنتهجها. ففي المستوى الأَرّلي من برنامج مارسك التعليمي للشحن 
dost‏ يتم اختيار المتقدم للوظيفة من بين ما يقارب ٠٠١‏ متقدم. ويكلف الموظفون 
الجدد elgg‏ وظيفية تساعدهم على فهم الشركة بأكملها وفهم عملياتها الدوليةء وليس 
فهم جانب وظيفي واحد فقط. كما تقدم الشركة أيضا تدريباً موسعاً وتقييماً للمديرين 
الواعدين وتقدم أيضاً تغذية راجعة منتظمة لجعل الموظفين في حالة تركيز دائم على الأمور 
التي يحتاجونها لتحقيق أهدافهم المهنية. 

وتعني العومة أيضاً أن الموظفين العاملين داخل الولايات المتحدة قد يكونون من بلدان 
أخرى. وف هذا السياق نجد أن الولايات المتحدة تستوعب أكثر من مليون مهاجرء بعضهم 
غير شرعي. إذ يقدم المهاجرون مواهب علمية بجانب شغلهم لوظائف منخفضة الأجر. 
ومن المرجح أن يضيف المهاجرون مليون فرد إلى القوى العاملة كل عام حتى عام “۲١٠۲‏ . 
كما سيتعاظم SE‏ الهجرة بشكل خاص في مناطق معينة بالولايات المتحدة, مثل الولايات 
الواقعة على ساحل ا محيط الهادي» حيث هشل المهاجرون ۷١‏ من الموظفين الجدد بالقوى 
Päll‏ ويحتاج الكثير من هؤلاء المهاجرين إلى التدرب على فهم ثقافة الولايات المتحدة. 
كما سيحتاج موظفو الولايات المتحدة إلى تعلم مهارات معينة لتحسين قدرتهم على التواصل 
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مع الموظفين القادمين من ثقافات أخرى. وم تغير هجمات ٩/١١‏ الإرهابية من الاستعانة 
با مهاجرين لكنها أثارت قضايا متعلقة Gall‏ مما نتج عنه زيادة في التقصي والدراسة عند 
اعتماد التأشيرات (وانتظار أطول لاعتماد التوظيف). 


كما يقصد بالعوممة أيضاً أن تقوم الشركات الأمريكية بنقل وظائفها إلى خارج الولايات 
المتحدة. Cue‏ يشير مصطلح نقل الخدمات إلى الخارج (Offshoring)‏ إلى عملية Jai‏ 
الوظائف من الولايات المتحدة مواقع أخرى في العالم. فعلى سبيل المثالء يُطلب من كثير 
من الموظفين الفنيين أن يقوموا بتدريب بدلائهم من الأجانب الذين يعودون لأوطانهم 
بمجرد الانتهاء من التدريب". ومن ثم فالعاملون الأمريكيون إما أن يفقدوا وظائفهم أو 
تعرض عليهم وظائف أقل hei‏ وهناك ثلاثة أسباب لذلك: Sg‏ أن برنامج تأشيرات 
الولايات المتحدة يسمح للشركات بنقل العاملين من مكاتبها في الخارج إلى الولايات اممتحدة 
uh‏ سبعة أعوام. وهنا يمكن أن يستمر العامل في تقاضي الأجر نفسه الذي كان يتقاضاه 
في بلده الأم وهو بالطبع يقل كثيراً عن الأجور التي يتقاضاها الموظفون الأمريكيون (فمثلاً 
يتقاضى المبرمجون الهنود قرابة ٠‏ دولارات في الساعة في حين يتقاضى المبرمجون الأمريكيون 
٠‏ دولاراً في الساعة). ثانيا أن الكليات الأمريكية تخرج نسبة أقل من المطلوب من 
المهندسين المولودين في الولايات المتحدة, ولذا تضطر الشركات للبحث في الخارج عن أفضل 
الموظفين لشغل تلك الوظائف. فالصين تخرج قرابة أربعة أضعاف ال مهندسين على الرغم من 
أنهم لا يتلقون نفس مستوى تدريب المهندسين الأمريكيين". وتخرج اليابان ضعف عدد 
المهندسينء في حين تخرج كوريا الجنوبية تقريباً نفس عدد المهندسين الأمريكيين. WE‏ أنه 
يمكن الحصول على مهندسين أعلى موهبة من خارج الولايات المتحدة. 
على العكس من شركة هيوليت باكارد (Hewlett-Packard)‏ وهي شركة تصنيع أجهزة 
حاسوب وطابعات» بدأت بتشغيل أول دفعة من العاملين الأجانب لديها بعد مرور ٠١‏ 
عاماً من تأسيسها عام AAT‏ فإن شركةجوجل (Google)‏ قامت بتشغيل موظفين لديها 
من خارج الولايات المتحدة بعد بدء تشغيل محرك البحث عام ١198‏ بثلاثة أعوام فقط" . 
أما شركة أوفيس تايجر (Office Tiger)‏ التي تقدم خدمات تجارية للبنوك وشركات التأمين 
وعملاء آخرين فلديها ٠٠١‏ موظف ف الولايات المتحدة و١٠٠٠‏ في جنوب الهند. وسواء كان 
العملاء بحاجة إلى إعداد أعمالهم في صورة بحوث مطبوعة أو بحوث تسويقيةء فبإمكان 


01 تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


الموظفين الهنود تقديم أعمالهم عبر الإنترنت. ونظراً لأن العمال الهنود يتقاضون إجمالاً 
ما يعادل خمس أجر الوظائف ATLL!‏ بالولايات المتحدة, فإن أوفيس تايجر تقدم أسعارا 
جذابة لمنتجاتها. ولذلك فإن الشركة تنمو وتتوقع أن يكون ثلثي موظفيها في المستقبل من 
الهند وسريلانكا وبلدان أخرى غير الولايات المتحدة"”. وبغض النظر عن حجم الشركة 
فإن الموهبة التي تتوفر في الولايات المتحدة تجدها في بلدان خارجية لكن بتكلفة قل" . 
وهناك شركة جين ۳ بارتنر (GEN3 Partners)‏ وهي شركة تتخذ من ولاية بوسطن فقوا 
لها وتتخصص في ابتكار leach)‏ ولديها معمل بحث وتطوير في سانت بیترسبیرغ» بروسياء 
يعمل به تسعون عابلا وباحثا يحمل كل منهم درجات علمية We‏ من المعروف عن روسيا 
أنها بلد ذات تفوق علمي ورواتب المواهب بها أقل من نظيراتها في الولايات المتحدة. 
وبالنسبة للشركات الصغيرة مثل كوبلت جروب (Cobalt Group)‏ الواقعة في مدينة 
سياتل بولاية واشنطنء. وهي شركة تقدم خدمات سيارات عبر الإنترنت وتبلغ تكاليف اليد 
العاملة لديها الذين يبلغون 0١‏ مهندسا يعملون بقسم البحث والتطوير بأحد مراكز التقنية 
بالهند قرابة ثلث تكاليف اليد العاملة داخل الولايات المتحدة. 


ومع ذلك» فنتيجة لأحداث ۹/١١‏ ونظراً لحرص الحكومة على حصول الموظفين الأمريكيين 
على أولوية شغل الوظائف داخل الولايات المتحدة. فقد صعبت لوائح الهجرة الجديدة من 
إمكانية حصول ا مهاجرين على فرص عملء مع عدم زيادة عدد التأشيرات المسموح بإصدارها 
في الآونة الأخيرة. فعلى سبيل JUL‏ م يتم توفير إلا ٠٠٠٠٠١‏ تأشيرة (H-1B)‏ خاصة بالموظفين 
والعاملين في عام 27٠١08‏ وتم الانتهاء من تسليمها جميعا في اليوم الأول من إصدارها". 


زيادة قيمة الأصول ذات القيمة غير الملموسة ورأس المال البشري: 


تهتم حالياً الكثير من الشركات بالأصول ذات القيمة غير الملموسة ورأس الال البشري 
كسبيل لكسب ميزة تنافسية. ويمكن أن يساعد التدريب والتطوير في رفع القدرة التنافسية 
للشركة من خلال زيادة قيمة الشركة بشكل مباشر من خلال المساهمة في أصولها غير 
المادية. وتشتمل قيمة الشركة على ثلاثة أنواع من الأصول المهمة بحيث تتمكن من خلالها 
من توفير السلع والخدمات وهي: الأصول امالية (النقد والأوراق (AIL!‏ والأصول المادية 
(ا ممتلكات والمصانع والمعدات)» والأصول غير المادية. ويقدم الجدول (١-؟)‏ أمثلة على 
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الأصول غير المادية» وهي التي تشتمل على رأس امال البشري ورأس ULE!‏ من العملاء 
ورأس ا مال الاجتماعي ورأس امال الفكري. ويشير رأس امال البشري إلى مجمل الخصال 
والخبرات الحياتية والمعرفة والقدرة على الإبداع والابتكار وأيضا مستوى النشاط والحماس 
التي يستثمرها موظفو الشركة في أعمالهم '". 
جدول (١-؟)‏ أمثلة على الأصول غير المادية 

رآس امال البشري: 
٠‏ اطعرفة الضمنية 
° التعليم 
٠‏ المعرفة المرتبطة بالعمل 
ه٠‏ الكفاءة ال مرتبطة بالعمل 

رأس امال من العملاء: 
٠‏ بناء علاقات مع العملاء 
٠‏ العلامات التجارية 
o‏ ولاء العملاء 
٠ه‏ منافذ التوزيع 

رأس المال الاجتماعي: 
o‏ ثقافة اممؤسسة 
ه٠‏ فلسفة الإدارة 
٠‏ ممارسات الإدارة 
o‏ نظم الشبكات غير الرسمية 
° علاقات التدريب والتوجيه 

رأس المال الفكري: 
٠‏ براءات الاختراع 
٠ه‏ حقوق النشر 
٠ه‏ الأسرار التجارية 
o‏ الملكية الفكرية 
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سياق التدريب والتطوير 


يقصد برأس JL‏ الفكري المعرفة ال منظمة المدونة الموجودة بالشركة. أما رأس ال مال 
الاجتماعي فيشير إلى العلاقات الموجودة في الشركة» في حين يشير رأس JUI‏ من العملاء 
إلى قيمة العلاقات القائمة مع أشخاص أو منظمات أخرى خارج الشركة لتحقيق أهدافها 
te)‏ العلاقات القانممة مع ال موردين والعملاء والبائعين وال مكاتب الحكومية). وتتساوي 
قيمة GIS Ugo!‏ القيمة غير ا ملموسة مع قيمة الأصول المادية وامالية» غير أنها أشياء غير 
ملموسة وليست نقدية. 

لقد اتضح أن الأصول GIS‏ القيمة غير الملموسة هي المسؤولة عن القيمة التنافسية 
للشركة. وكشفت دراسة أجرتها «الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير American‏ 
«Society for Training and Development‏ على أكثر من ٥۰۰‏ شركة ذات تداول عام 
داخل الولايات المتحدة عن أن الشركات التي وجهت معظم استثماراتها للتدريب والتطوير 
حققت عوائد للمساهمين أعلى بنسبة XAT‏ من الشركات التي كانت استثماراتها قليلة في 
التدريب والتطوير, كما أنها حققت عائداً بنسبة XET‏ عن متوسط السوق”. إن للتدريب 
والتطوير تأثيراً غير مباشر في رأس المال البشري لأنه يؤثر في التعليم, المعرفة المرتبطة 
بالعملء والكفاءة» وعلاقات العمل. كما أن التدريب والتطوير لهما SE‏ غير مباشر في 
المستهلك وفي رأس JUI‏ الاجتماعي عبر مساعدة الموظفين على تقديم خدمة أفضل للعملاء 
ومن خلال تزويدهم بالمعارف اللازمة للحصول على براءات اختراع وملكية فكرية. 

كما تسهم الأصول SIS‏ القيمة غير الملموسة في إكساب الشركة ميزة تنافسية لأنه 
من الصعب نسخها أو تقليدهاء'. فعلى سبيل JEL‏ إذا ما استعرضنا الشركات العاملة 
3 صناعة الطيران» نجد أن شركة ساوث ويست اآيرلاينز (Southwest Airlines)‏ دائمة 
الربح وتحتل مرتبة متقدمة من حيث وصول رحلاتها في ا مواعيد وغيرها من مؤشرات 
نجاح خدمات الخطوط الجوية”". وأحد ا مميزات التي تميز شركة شركة ساوث آيرلاينز عن 
منافساتها هي كيفية معاملتها موظفيها. فعلى سبيل SUL!‏ تتبني شركة ساوث ويست 
سياسة عدم تسريح العمالء بل وقد استطاعت الحفاظ على تلك السياسة في الأوقات 
الصعبة في صناعة الطيران بعد أحداث .1/١١‏ كما تؤكد الشركة أيضا على التدريب والتطوير 
لتزويد موظفيها بمهارات القيام بوظائف متعددة. وتسمح تلك الميزة بسرعة تنظيف 
طائرات الشركة وصيانتها في المطارات حيث إن ال موظفين يتمتعون بمجموعة من المهارات 
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المتعددة التي يمكن تطبيقها في مجالات متنوعة Glad‏ بتجهيز الطائرة للمغادرة. ونتيجة 
لهذه السياسات الخاصة با موارد dy pil‏ تجد موظفي الشركة مخلصين ومنتجين ويتمتعون 
بالمرونة (مما يسهم في نجاح شركة الطيران). وقد توجد شركات طيران أخرى لديها أصول 
مالية بمعدلات مشابية أو أعلى أو قن dki‏ أصولا مادية مشابهة لتلك التي تمتلكها ساوث 
فبسث SMe)‏ نفس نوع الطائرات والممرات)» ولكن ما يسهم في نجاح الشركة وهنحها ميزة 
تنافسية هو أصولها غير الملموسة المتمثلة في رأس امال البشري. فشركتا الخطوط الجوية 
الأمريكية (American Airlines)‏ والخطوط الجوية المتحدة (United Airlines)‏ تمتلكان 
أصولاً مالية ومادية مشابهة (أو أعلى!) لكن لم يكتب لهما النجاح كمنافستين لشركة ساوث 
ويست في تقديم رحلات جوية على الطرق الجوية نفسها. 

وبفضل إدراك السيد/جون تشامبرزء المدير التنفيذي لشركة سيسكو سيستمز Cisco)‏ 
(Systems‏ لأهمية رأس امال البشري ورأس JUL!‏ الاجتماعي» قام بتحويل الشركة من شركة 
لاتقدم سوي منتج أساسي واحد أو اثنين» حيث لا يتخذ أهم القرارات إلا أعلى عشرة 
7 بالشركة» إلى كيان تقوم فيه شبكات مجالس وهيئات موظفين وتطبيقات الويب 

٠‏ بتشجيع cash‏ على العمل سويا'". فالآن يشترك قادة وحدة العمل في تحمل 
ai‏ نجاح بعضهم البعض. لذا فقد تم تصميم دليل Bå‏ سيسكو مساعدة أي 
شخص داخل الشركة على أن يجد إجابات للأسئلة 3 يشاهد عرضاً توضيحياً gach‏ أو يجد 
الشخص المناسب للتحدث مع عميل dd GL‏ وفي أي مكان بالعام. ونتيجة لتحسن تعاون 
شركة سيسكو سيستمز المباشر والإلكتروني» استطاعت ضخ ال منتجات في الأسواق بشكل أسرع. 

يتناول كل من الفصل السابع والثامن والتاسع أنشطة تدريب وتطوير معينة تسهم 
في تطوير رأس JU!‏ البشري والاجتماعي. فيتناول الفصل السادس كيفية قياس رأس JUI‏ 
البشري» تحت عنوان تقييم التدريب. أما بخصوص قيمة الأصول ذات القيمة غير ا ملموسة 
ورأس امال البشري فإن لها ثلاثة آثار هامة: 


.١‏ التركيز على العاملين في مجال المعرفة. 
۲. التزام الموظفين. 
-Y‏ زيادة التركيز على ASHI‏ مع التغيير والتعلم المستمر. 
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سياق التدريب والتطوير 


التركيز على العاملين في مجال المعرفة: 

هثل أحد الطرق التي من WE‏ هكن لشركة ما أن تزيد من أصولها غير ا ملموسة 
وخصوصاً رأس الال البشري هو أن تركز على استقطاب وتطوير ال موظفين العاملين في مجال 
المعرفة والاحتفاظ بهم. فالعاملون في مجال المعرفة هم موظفون لهم إسهاماتهم في الشركة 
ليس من خلال العمل اليدوي بل من خلال معارفهم» سواء عن العملاء أو عن إحدى 
الجوانب المعرفية المتخصصة. فالأمر ليس مجرد إلزام الموظفين بأداء مهام معينةء بل يجب 
عليهم توزيع معرفتهم على الآخرين والتعاون في إيجاد الحلول. يقدم العاملون في مجال 
المعرفة معارف متخصصة قد لا يعرفها مديروهم» مثل معلومات عن العملاءء كما يعتمد 
المديرون عليهم في نشر تلك المعلومات. ويتاح الكثير من فرص العمل للعاملين في مجال 
المعرفة. فقد يتركون شركة ما وينقلون معارفهم إلى منافستها إذا ما أرادوا ذلك. وهناك 
طلب على توظيف العاملين في مجال المعرفة نظرا لتزايد الوظائف التي تكون بحاجة إليهم. 


التزام الموظفين: 

لا تتم الاستفادة الكاملة من معرفة الموظفين إلا من خلال نمط إدارة يركز على إشراك 
هؤلاء الموظفين. يشير التزام الموظفين إلى الدرجة مدى انشغال الموظفين الكامل بأعمالهم 
ومدى التزامهم بأداء وظائفهم والعمل لصالح شركتهم". لا شك أن الموظفين الذين يقومون 
بأعمالهم ويلتزمون بالعمل لصالح شركاتهم يضيفون إلى تلك الشركات ميزة تنافسيةء مثل 
زيادة الإنتاجية وتحسين خدمة العملاء انخفاض معدل تدوير العمالة". وإذا طرحنا سؤالا 
عن مدى التزام الموظفين في الشركات AS I‏ نجد أن دراسة تم إجراؤها على ٠٠٠٠١‏ 
موظفا في شركات مختلفة أوضحت أن قرابة 1۴× من اللوظفين غير ملتزمينء وهم من لا 
يقدمون سوى إسهامات ضعيفة ولا يبذلون إلا الحد الأدنى من الجهد عند القيام بوظائفهم» 
ومن المرجح تركهم لشركاتهم» في حين تبين أن AVI‏ من الموظفين لديهم درجة التزام متوسط. 
ويعني هذا أنهم يلتزمون إلى حد ما بالعمل lal‏ الشركة ويؤدون وظائفهم بالمستوى الذي 
يريده مديروهم. في Ge‏ يتميز >١١‏ فقط من الموظفين الذي خضعوا للدراسة بمستويات 
التزام مرتفعة. ويعني هذا أنهم يلتزمون بالعمل لصالح شركاتهم بشكل كبير وهم أصحاب 
الأداء العالي الذين يساعدون غيرهم من الموظفين في أعمالهم» ويتطوعون لتحمل مسؤوليات 
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dude‏ بل ويتطلعون logo‏ لمعرفة طرق تحسن من أدائهم لوظائفهم". ولعل أفضل السبل 
لفهم أداء الموظفين هو أن تنظر إلى كيفية قياس الشركات لالتزام موظفيها. حيث تقوم 
الشركات بقياس مستويات التزام موظفيها من خلال إجراء دراسات مسحية للآراء والتوجهات. 
وعلى الرغم من أن نوعيات الأسئلة التي يتم طرحها في تلك الدراسات تختلف من شركة إلى 
فركة Nigel‏ أنه دمن خلال الت من أن الأكلة iene‏ تقس موضوغات Hel dis‏ 
بالعمل في الشركة والرضا عن الوظيفةء وتوقعات نمو الشركة مستقبلا وفرصة القيام بعمل 
صعب “. ولعل من المعروف أن أداء الموظفين يتأثر معظم ممارسات إدارة الموارد dy pid]‏ 
مثل التدريب والتطوير. وقد أجرت ”الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير“ (ASTD)‏ 
دراسة على متخصصي التعلم وا مواد البشرية الرفيعي المستوى وكشفت عن أن أكثر من /6٠‏ 
من معدل التزام الموظفين المسجل قد تأثر معدل تكرار ونوعية وعدد فرص التعلم المتاحة 
في مكان العملء وبرامج توجيه ال موظفين» والتعلم المكتسب أثناء القيام مهام العمل (وهو 
شكل من أشكال أنشطة التطوير). ويتيح التدريب والتطوير للموظفين dod‏ للتطوير 
الشخصي داخل الشركة ويساعد على تزويد الشركة با معارف والمهارات التي تحتاجها لكسب 
ميزة تنافسية. ومما يساعد في بناء التزام الموظف بالعمل لصالح الشركة استخدام أساليب 
تقديم تدريب تزود الموظفين dig bl‏ في تعلمهم الذاتي مع الموازنة في الوقت نفسه بين 
مسؤوليات العمل والمتطلبات الأخرى. 


التغبير والتعلم المستمر: 

تحتاج الشركات بجانب توظيف العاملين في مجال المعرفة والاحتفاظ بهم إلى أن تكون 
قادرة على ASH!‏ مع التغير. ويشير التغيير إلى تبني الشركة لفكرة أو سلوك جديد. ومن 
بين العوامل الكثيرة التي تدفع الشركة للتغير صور التقدم التقني والتغيرات في القوى العاملة 
أو لوائح الحكومة والعويلة وظهور منافسين جدد. إن التغيير أمر حتمي في الشركات بسبب 
تناقص دورات حياة المنتجات والشركات وجميع الصناعات”. وستتم مناقشة خصائص 
عملية التغيير الفعال في الفصل CSW)‏ عشر. 

في البيئة المتغيرة يتعين على جميع الموظفين تبني فلس فة تعلم معينةء فنجد أن بعض 
ا منظمات المتعلمة تتبنى ثقافة التعلم مدى الحياةء مما يمكن كل الموظفين من الاستمرارية 
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في تحصيل المعرفة ومشاركتهاء كما لا تتوقف التحسينات التي تهدف إلى رفع جودة 
المنتجات والخدمات بانتهاء التدريب الرسمي”. ولابد أن تتوفر للموظفين الموارد من 
المال والوقت والمضمون (الدورات والخبرات وفرص التطوير) لزيادة ما لديهم من معرفة. 
ويلعب المديرون دوراً فعالاً في تحديد احتياجات التدريب وا مساعدة في ضمان استخدام 
الموظفين للتدريب في أعمالهم. وبالإضافة إلى ذلك ينبغي تشجيع الموظفين بشكل فعال 
على مشاركة المعرفة مع زملائهم ومجموعات العمل الأخرى في الشركة باستخدام البريد 
الإلكتروني والإنترنت“. يتناول الفصل الخامس منظمات التعلم وإدارة المعرفة بشيء 
من التفصيل. وحتى يقدر لمنظمة تعليمية أن تنجح. LY‏ أن تتعاون فرق الموظفين في 
تلبية احتياجات العملاء وينبغي أن GSE‏ المديرون الموظفين من مشاركة المعرفة وتحديد 
المشكلات واتخاذ القرارات» مما يتيح للشركة باستمرار التجريب والتطور. 


ومع تزايد ous‏ الشركات التي تعتمد على المعرفة. فمن الأهمية بمكان أن تعزز 
عملية التعلم وتستغلها على مستوى الشركة وفرق العمل والموظفين. إن معامل باكمان 
(Buckman Laboratories)‏ معروفة ممارسات إدارة المعرفة”“. حيث تطور هذه المعامل 
نوعية معينة من الكيماويات وتسوقها. لقد وضع السيد/ روبرت باكمان وهو المدير 
التنفيذي AS EU‏ ثقافة مؤسسة وتقنية وعمليات تشغيل من شأنها التشجيع على مشاركة 
ا معرفة. فالموظفون متلكون أجهزة حاسوب محمولة ولذا بإمكانهم مشاركة ال معلومات في 
أي مكان وفي أي وقت باستخدام الإنترنت. وتكافئ الشركة الابتكار وخلق المعرفة وتبادلها 
من خلال تضمين مبيعات المنتجات الجديدة بوصفها جزءا من تقييم أداء الموظفين. كما 
غير باكمان أيضاً تركيز قسم نظم المعلومات في الشركة, وذلك بإعادة تسميته بقسم UB‏ 
المعرفة حتى يكون أكثر ملاءمة للخدمة المفترض تقدمها. 

وق شركة أميركان اكسبريس «American Express)‏ تم sd‏ الاسم التجاري من 
«تدريب العمليات» (Operations Training)‏ إلى ما يعرف اليوم بشبكة تعليم أميركان 
إكسبريس .*(American Express Learning Network)‏ ويتمثل الهدف الجديد 
للإدارة في تنظيم القوى العاملة لدى أميركان إكسبريس بشكل تستطيع من خلاله خدمة 
عملائها بشكل أفضل. وهناك أيضاً مركز تعليم جراينجر في شركة دابليو دابليو جراينجر 
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(W. W. Grainger)‏ الذي تم تخصيصه لتطوير مندوي ال مبيعات وخدمة العملاء لزيادة 
فهم عمليات العملاء وتحسين وضع عروض البرامج التدريبية لتلبية احتياجات الأعمال. 
كما أنه يرعى تجارب التعلم بناء على إستراتيجية الشركة خصوصا تلك التي يطلبها كبار 
امديرين. 


التركيز على الارتباط بإستراتيجية العمل: 

مع الأخذ في الاعتبار الدور المهم الذي تلعبه الأصول GIS‏ القيمة غير الملموسة ورأس 
لمال البشري في قدرة الشركة على ال منافسةء بدأ المديرون يدركون دورا أكثر أهمية للتدريب 
والتطوير بصفتهما وسيلتين لدعم إستراتيجية عمل الشركة ونعني بذلك خططها لتحقيق 
أهداف كبيرة مثل ربحية الشركة ونصيبها في السوق وجودة خدماتها. يتوقع المديرون 
من محترفي التدريب والتطوير القيام بتصميم وتطوير الأنشطة التعليمية التي ستساعد 
الشركة على تنفيذ إستراتيجيتها بنجاح وتحقيق أهدافها التجارية. وستتم مناقشة التدريب 
الإستراتيجي بتفصيل أكبر في الفصل الثاني. 


تغيير العوامل الديموغرافية وتنوع القوى العاملة: 

تواجه الشركات تحديات متنوعة نتيجة للعوامل الدبموغرافية المتزايدة وتنوع القوى 
العاملة. حيث Jis‏ السكان أهم عامل في تحديد حجم وشكل القوى العاملةء المكونة من 
الأفراد الذين يعملون أو الباحثين عن عمل. فمن المتوقع أن تزيد القوى العاملة المدنية 
بمعدل ۱۳ مليوناً من عام ۲۰۰٢‏ وحتى عام 7١17‏ لتصل إلى 11617 مليوناً بحلول عام 7١17‏ . 
ومن ثم ستصبح القوى العاملة أكبر سناً وأكثر تنوعاً في الثقافات عن أي وقت مضى خلال 
الأربعين عاما السابقة. 


زيادة تنوع الأعراق والأجناس: 

سيستمر التنوع الجنسي والعرقي الذي تشهده القوى العاملة الأمريكية في الازدياد 
بسبب الهجرة وزيادة مشاركة الأقليات في القوى العاملة وارتفاع معدلات خصوبة الأقليات. 
ففي الفترة بين عامي 7٠٠١7‏ و17١7‏ يتوقع أن تكون معدلات زيادة الأمريكيين من أصول 
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أسبانية أسرع بكثير من معدلات الأمريكيين البيض من غير الأصول الإسبانية". ومن المتوقع 
بحلول عام ۲١٠١‏ أن يكون ۸٠‏ من القوى العاملة من البيض 179* من الأمريكيين من 
أصول إفريقية و۸ من الأسيويين وغيرهم من مجموعات ثقافية أو عرقية أخرى. وسيكون 
71 تقريباً من القوى العاملة من أصول أسبانية. ويمكن إرجاع سبب زيادات القوى 
العاملة من أصول أسيوية أو إسبانية إلى الهجرة ومعدلات المواليد فوق المتوسطة. كما 
يتوقع زيادة مشاركة النساء في القوى العاملة من كل المجموعات العمرية تقريباً. ولا 
يقتصر الأمر على ضرورة مواجهة الشركات لقضايا الجنس والنوع والعرق والجنسية حتى 
توفر بيئة عمل عادلة, بل of Lead ule‏ قشع برامج كدريبية السناهدة المهاجريق de‏ 
اكتساب المهارات الفنية ومهارات خدمة العملاء اللازمة في اقتصاد الأعمال الخدمية. 


القوى العاملة من كبار السن: 

يقارن الشكل (Y-1)‏ بين التوزيع المتوقع لأعمار القوى العاملة في عام ٠٠١5‏ وعام ۲١٠١‏ . 
ففي عام 27١15‏ سيتراوح عمر جيل الطفرة السكانية (سنوات ما بعد الحرب العالمية 
الثانية) بين ٠‏ إلى Lele TA‏ وستزيد نسبة تلك المجموعة العمرية بشكل ملحوظ في الفترة 
من 7٠٠5‏ إلى 7017. وستواصل أعمار القوى العاملة ارتفاعها ويقل حجم القوى العاملة 
الشابة التي تتراوح بين 17 و6" عاماً إلى Gol‏ مستوياتها في غضون ۰ عاما. ومن المتوقع 
لقطاعات القوى العاملة التي تبلغ 00 عاما فأكثر أن ترتفع بنسبة ZEV‏ فيما بين عامي ys ٠1‏ 
و١‏ معدل يزيد عن خمسة أضعاف نسبة النمو المتوقعة للقوة العاملة بأكملها والتي 
تبلغ ۸,0⁄“. ومن المتوقع أن تزيد نسبة مشاركة الذين يبلغون 00 عاماً فأكثر في القوى 
العاملة نظراً لأن كبار السن يعيشون حياة أطول وأصح عن ذي قبلء وهو ما يتيح لهم 
فرصة زيادة سنوات عملهم. بالإضافة إلى US‏ فإن ارتفاع تكلفة التأمين الصحي وانخفاض 
المنافع الصحية سيجعل كثير من العاملين يستمرون في أعمالهم بغية الحفاظ على التأمين 
المقدم من صاحب العمل أو سيحفزهم على الرجوع إلى أعمالهم بعد التقاعد للحصول على 
تأمين صحي من صاحب العمل. أضف إلى ذلك أن الاتجاه نحو وضع خطط معاش حسب 
مساهمات الأفراد فيهاء وليس على عدد سنوات خدمتهم» سيقدم حافزاً إضافياً للعاملين 
الأكبر سنا لمواصلة العمل. 
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إن زيادة أعمار السكان سوف تعني أن الشركات قد تقوم بتعيين قدر متزايد من 
العاملين كبار السن؛ Sf‏ بمارس الكثير منهم حياته المهنية الثانية أو الثالثة. هناك من كبار 
السن من يرغب في العمل في حين يقول الكثيرون ogi!‏ يخططون لمعاش es‏ فعلى 
الرغم من وجود خرافات بعكس ذلك إلا أن أداء العامل وتعلمه في معظم الوظائف لا 
Sly‏ عكسيا بالتقدم في السن۹٤؛‏ إذ يرغب العاملون كبار السن في تعلم تقنية جديدة 
وهم قادرون على ذلك. وهناك اتجاه متصاعد يتعلق بالعاملين كبار السن المؤهلين الذين 
يطلبون عملا بدوام جزئي أو لبضعة أشهر في كل وظيفة بوصفها وسيلة للانتقال للمعاش. 
وبهذا يقوم الموظفون والشركات بإعادة تعريف التقاعد ليشمل مشوارا مهنيا ثانيا بالإضافة 
إلى القيام بواجبات عمل مؤقت وبدوام جزثي. وهناك مصدر آخر لتنوع القوى العاملة 
وهو فتح باب العمل بشكل أوسع للموظفين الذين يعانون من الإعاقة. 


(Y-5) شكل‎ 


مقارنة بين أعمار القوى العاملة في عامي ٠٠١5‏ و15١٠‏ 


8 


ye S ae. ee 
lle ۲٤ من 17 إلى‎ 
إلى 06 عاما‎ YO من‎ 
من 00 عاما فأكثر‎ 8 








المصدر: 


M. Toossi: “Labor Force Projections to 2016; More Workers in Their Golden Years. “ Monthly Labor 
Review (November 2007): 33-52. 


w‏ تدريب وتطوير ال موظفين 











سياق التدريب والتطوير 


نظرا لهذا g gill‏ فمن غير المتوقع أن يكون لدى كل العاملين قيم عمل متشابهة. 
فيقترح البحث في هذا السياق لرفع مستوى التحفيز لدى الموظفين إلى أقصى حد وكذا 
التزامهم بتحقيق أهداف الشركة. فلابد من إعطائهم الفرصة لتنمية مهاراتهم وتحقيق 
مصالحهم وامموازنة بين أنشطة العمل وغيرها من الأنشطة. 

ولنأخذ مثالاً مكتبة بوردرز جروب (Borders Group)‏ وكيف أنها تستفيد من موظفيها 
كار السن.من خلال توظيفيم bla‏ بهم © gata QUI LS‏ عمليات شراء من 
الكتب في الولايات المتحدة يقوم بها عملاء تزيد أعمارهم عن £0 dole‏ فقد أيقنت تلك 
المكتبة GL‏ العاملين LS‏ السن يمكنهم التواصل بشكل أفضل مع العملاء. ولذا فقد أضافت 
بوردرز مزايا dub‏ تشمل علاج الأسنان للعاملين بدوام He‏ بهدف استقطاب الموظفين كبار 
السن والاحتفاظ بهم. وتخطط الشركة لتبني برنامج «جواز سفر» الذي يهدف إلى تمكين 
الموظفين من العمل لنصف الوقت في أحد أقاليم البلد والنصف الآخر في فرع آخر للمكتبة 
في إقليم آخر. وهذا يفي باحتياجات العاملين كبار السن الذين قد ينتقلوا إلى مناخ أدفاً 
مثل فلوريدا في شهور الشتاء وفي LLI‏ يقضون باقي شهور السنة في مناطق أخرى من 
الولايات المتحدة. وتبلغ نسبة الموظفين الذين تخطوا سن الخمسين في بوردرز ZANT‏ وهو ما 
يزيد بنسبة ZVO‏ عما كان عليه الحال عند تطبيق البرنامج لأول مرة. ولاستثمار بوردرز أثر 
إيجابي على معدل الاحتفاظ بال موظفين. فمعدل تدوير العمالة التي تتجاوز سن الخمسين 
في بوردرز كان أقل ٠١‏ مرات من معدل تدوير العمالة دون الثلاثين عاماء كما انخفض معدل 
التدوير بنسبة <۳١‏ منذ بدء البرنامج. 

يبين الجدول )1-1( كيف هكن للشركات أن تستخدم هذا التنوع المتزايد في التمتع بميزة 
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جدول )1-5( كيف يكن الحصول على ميزة تنافسية من خلال إدارة التنوع الثقافي 


المتغير 


-١‏ التكلفة 


-Y‏ استقطاب ال موظفين والاحتفاظ بهم 


-٣‏ الحصة في السوق 


-E‏ الإبداع 


OMSL) حل‎ -o 








الأسس المنطقية 
مع تزايد تنوع العمالة في ا منظمات تزيد تكلفة أي عمل بسيط يهدف إلى 
دمج الموظفين بعضهم مع بعض. 
تجني الشركات التي تجيد التعامل مع ذلك مميزات خاصة بالتكلفة لا تجنيها غيرها. 
تطور الشركات سمعتها كأحد أصحاب العمل المحتملين المفضلين للنساء 
والأقليات العرقية. والشركات صاحبة أفضل سمعة في إدارة التنوع 
العاملين وتغير بنيته التكوينيةء تزيد أهمية هذه الميزة. 
بالنسبة للشركات متعددة الجنسيات» ينبغي أن تؤدي الرؤية والحساسية 
الثقافية بأن الأفراد الذين تعود جذورهم إلى بلدان أخرى يضيفون 
للجهود التسويقية إلى تحسين تلك الجهود. وينطبق نفس ال منطق على 
التسويق ممجموعات السكان الفرعية (في العمليات المحلية). 


ينبغي أن يطور تنوع الرؤي وقلة التأكيد على التوافق مع أعراف الماضي 
(وهوما بميز المنهج الحديث لإدارة التنوع) من مستوى الإبداع. 

التنوع في تشكيل مجموعات اتخاذ القرار وحل المشكلات يجعل من 
المحتمل اتخاذ قرارات Las)‏ من خلال الاستعانة برؤى أوسع مدى 
وبتحليل نقدي للقضايا أكثر شمولية. 


زيادة القدرة على التكيف في سوق سريع التغير 





T. H. Cox and S. Blake. “Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational 


Competitiveness. “ Academy of Management Executive 5 (1991); 47; N. Lock-wood. Workplace 


Diversity: Leveraging the Power of Difference for Competitive Advantage (Alexandria. VA: 


M 


Society of Human Resource Management: 2005). 
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إن التدريب يلعب دورا رئيسا في ضمان قبول الموظفين للعمل الجماعي بفعالية. وحتى 
تتمكن من إدارة عمالة LY degite‏ من تدريب المديرين والموظفين على مجموعة جديدة 

.١‏ الاتصال الفعال مع موظفين بخلفيات شديدة التنوع. 

Y‏ تدريب وتوجيه وتطوير موظفين من مختلف الأعمار والخلفيات التعليمية 

والعرقيات والأجناس والقدرات البدنية. 
1 تقديم تغذية راجعة عن الأداء تخلو من القيم والأنماط التقليدية القائمة على النوع 
والعرق والإعاقة البدنية. 

€- تدريب المديرين على Thal‏ الاختلافات بين الأجيال والتعامل معها. 

din gle .0‏ عمل تسمح للموظفين من كل الخلفيات GL‏ يبدعوا ويبتكروا”. 

أوضح تحليل برامج القيادة النسائية الخاصة بشركة جونسون آند جونسون (Johnson & Johnson)‏ 
أنه على الرغم من أن الشركة لم تكن تمارس تدويرا أكبر في وظائف النساء إلا أنها كانت 
عاجزة عن الوصول إلى المحدل المطلوب من النساء بخلفيات ثقافية متعددة وذوات 
البشرة السمراء”. ولذلك قامت جونسون آند جونسون بتصميم برنامج بعنوان«عبور خط 
النهاية» (Crossing the Finish Line)‏ للوصول إلى نساء من خلفيات ثقافية متعددة 
وذوات البشرة السمراء يتميزن بمقومات عالية الأداء والإمكانات. يشتمل البرنامج على 
القيام مشروع يستغرق يومين ونصف تقوم فيه المشاركات cl ob‏ حوارات مفتوحة مع 
مديريهن التنفيذيين» من فيهم ال مدير التنفيذي ونائب رئيس مجلس إدارة الشركة. يساعد 
البرنامج شركة جونسون آند جونسون (Johnson & Johnson)‏ على تحديد النساء اللات 
ينبغي تقديم فرص تطوير جديدة لهنء كما يساعدهن على فهم وجوب إبرازهن لأنفسهن 
وتأسيسهن لشبكات ومبادرتهن بطلب إسناد مهام لهم والحصول على دورات تطويرية. 
كما يوضح البرنامج للمديرين الاختلافات الثقافية ويخلق حالة من الوعي بكيفية تأثير 
ثقافة موظف ما على حياته المهنية. 

إن المعاقين أيضاً بحاجة إلى زيادة فرص استفادتهم من سوق العمل. وفي هذا السياق 
نجد أن مؤسسة ويسكرافت (Wiscraft Inc.)‏ وهي شركة تقع في مدينة ميلوايء تتعاقد 
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مع شركات مثل مؤسسة بريجز آند ستراتون (Briggs & Stratton)‏ وهارلي - دايفيدسون 
(Harley-Davdison)‏ للقيام بأعمال التجميع والتعبئة والميكنة”*. وتشكل نسبة موظفي 
الشركة الذين يعدون من الناحية القانونية مكفوفين ما يقدر ب ۷0> على الأقلء وليس 
معنى ذلك أن الشركة جهة خيرية. بل إنها تتنافس مع غيرها من الشركات على الحصول 
على تعاقدات. كما أنها لا تتلقى إعانات مالية من الحكومات المحلية أو الفيدرالية أو 
الرسمية. ولا يجد الموظفون سبيلاً للوصول إلى أعمالهم إلا من خلال المواصلات العامة 
أو الأصدقاء أو الأقارب. تقول GIS‏ والترز إنه كان بإمكانها العمل لدى شركة أخرى لكنها 
اختارت ويسكرافت بسبب ثقافتها الداعمة. وتعتقد والترز المصابة بالعمى أنه كان من 
الصعب أن تجد وظيفة تقدم مزايا طبية bile Blig‏ مثل وظيفتها في ويسكرافت. وقد 
نالت الشركة اعتماد الأيزو ٠١‏ ۰ لعام: ٠‏ ۰۰ وهو ما يعد دليلاً على تقديمها لعمل dle‏ 
الجودة ممكنها من المنافسة الدولية. 

وقد تم إجراء دراسة في شركة إرنست آند يانج GIS‏ المسؤولية المحدودة )& Ernst‏ 
(Young LLC‏ كشفت عن أن موظفي الجيل Y‏ (المولودون بعد عام (VIA:‏ يحتاجون 
ويطلبون مزيدا من التغذية الراجعة المنتظمة والدقيقة AST‏ من مواليد الفترة من ٠۹٤١‏ 
حتى 1175 * ونتيجة لذلك قامت إرنست آند يانج بتطوير ”نطاق تغذية راجعة“ إلكتروني 
ON‏ للموظفين من خلاله تقديم si‏ طلب تغذية راجعة 2 أي وقت. بالإضافة إلى ذلك 

فففعيص الشركة لكل موطف موا كما تقدم تدريباً للمديرين عن LAS‏ تقديم تغذية 

راجعة فعالة. وحتى تتأكد من فهم الموظفون للاختلافات بين الأجيال وكيفية الاتصال 
والتواصل مع ال موظفين من أجيال مختلفة, قامت شركة (Aflac) ISS]‏ وهي شركة تأمين 
بتقديم برنامج تدريبي تحت عنوان «دمج الأجيال»”. تؤمن أفلاك ob‏ الموظفين في كل 
المجموعات العمرية المختلفة يكونون أكثر كفاءة عندما يفهمون LAS‏ أداء أفراد كل جيل 
في لوظائفهم. يراجع البرنامج خصائص كل جيل ممثل في سوق العملء كوا نس قات 
الأحداث الأسرية والعالمية على كل جيل» ويحلل أنماط أعمالهم وخصائص توظيفهم, 
ويساعد في إظهار العلاقات لسد الفجوات بين الأجيال. 


eta l eer‏ مناقشته في الفصل العاشرء فإن LES‏ من الشركات رأت أن إدارة التنوع 
هي وسيلة من وسائل خفض التكاليف الناتجة عن رفع قضايا التمييز أكثر منها وسيلة 
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لتحسين أداء الشركة. وكما Quy‏ جدول (V-31)‏ فإن إدارة التنوع تصب في صالح النتيجة 
النهائية للشركة من خلال تأثيرها على الإبداع Jog‏ المشكلات والاحتفاظ بال موظفين وخلق 
أسواق جديدة لمنتجات الشركة وخدماتها. أما الشركات التي لا تدير عملية التنوع» فإنها 
ستجد أن مواهب الموظفين غير مستغلة» مع عدم تلبية الاحتياجات الشخصية أو المهنية. 
ونتيجة UY‏ فإنهم لن يرتضوا ذلك وسيتركون العمل» مما سيحول ال منظمات إلى منظمات 
أقل قدرة تنافسية وأضعف أداء. أما الشركات المعروفة بإدارة التنوع فإنها ستتمتع بميزة 
تنافسية في استقطاب الموظفين ا موهوبين. 


إدارة الموهبة: 

يقصد بإدارة الموهبة استقطاب ال موظفين والمديرين الذين هم على درجة عالية من 
المهارة إلى جانب تطويرهم وتحفيزهم. وتتزايد أهمية إدارة المواهب نتيجة للتغيرات في 
الطلب على مهن ووظائف duszo‏ والمتطلبات المهارية إلى جانب توقع تقاعد جيل الطرفة 
السكانية (بعد الحرب Able!‏ الثانية). والحاجة لتطوير مهارة إدارية تتميز بمهارات قيادية. 
كما تقترح نتائج الدراسات توفير فرص للنمو والتعلم والتطوير ال مهني» فضلاً عن أن أداء 
الأعمال القائمة والمثيرة للتحدي هو أحد أهم العوامل في تحديد ارتباط الموظفين والتزامهم 
نحو صاحب العمل الحالي"". فمن الأهمية بمكان تحديد الموظفين الذين يرغبون في تنمية 
مهاراتهم ويسعون لنيل ترقيات. وذلك بهدف تنميتهم باستمرار من خلال التدريب واكتساب 
الخبرات الوظيفية الجديدة. فعلى سبيل JELI‏ تحاول شركة ليز كلايبورن (Liz Claiborne)‏ 
أن تتجنب تدوير أفضل الموظفين لديها من خلال خلق وظائف تتميز بإمكانية التطور” . 
تتضمن تلك الوظائف القيام بمهام جديدة تلزم الموظفين بتطبيق مهاراتهم بطرق مختلفة أو 
بتعلم مهارات جديدة. فيتم تحفيز مديري المبيعات لقضاء وقت أطول في عمليات يتعلمون 
من خلالها تدفق المنتجات وتسليمها وغير ذلك من العمليات الفنية. ويساعد ذلك مديري 
المبيعات على أن يكونوا مؤهلين بشكل أفضل لشغل وظائف مديري العموم. فتشجع شركة 
بريستول- مييرز (Bristol-Meyers)‏ الموظفين العاملين في وظائف مؤسساتية على تناوب 
وظائفهم مع غيرهم من الموظفين العاملين في وحدات عمل مثل العمل الدواي. 
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التغيرات المهنية والوظيفية: 

من المتوقع أن تزيد القوى العاملة من ١١‏ ملیونا إلى VEY‏ مليون بحلول عام 7011 . 
ويتوقع حدوث الجانب الأكبر من النمو في الأنشطة الصناعية الخدمية. حيث يتصور أن 
يرتفع معدل التوظيف فيها معدل 10,6 ملیوناء ليصل إلى ۱۳۰,۲ مليون في عام 7١17‏ ”. 
ومن المتوقع أن يشكل التوظيف في مجال الخدمات XAT‏ من جميع الوظائف. ومن 
أمثلة المجالات الخدمية الخدمات التعليمية: والرعاية الصحية» والترفيه والضيافة, والنقلء 
والحكومة» والمرافق» وتجارة الجملة والتجزئة. ومن المتوقع انخفاض الوظائف في الصناعات 
المنتجة للسلح: مثل التعدین» والإنشاءات: والتصنيع: إلى ۲۱,۸ boala‏ في عام VV‏ 

يبين جدول )4-١(‏ أمثلة على أسرع المهن نموا وفقا للتصورات عن الفترة من ٠٠١١‏ 
إلى 7017. فمن المتوقع أن تضيف المهن الاحترافية وما يتعلق بها ومجموعات الخدمات 
ا مهنية أكبر عدد من الوظائف ويكون معدلها الأسرع نموا من عام 7٠١01‏ إلى عام P ۲١٠١‏ 
ومن المتوقع أن يضيف ممارس و الرعاية الصحية والوظائف الفنية معظم الوظائف ٤ .١(‏ 
(dle‏ ويتوقع أن تكون مهن الرياضيات والحاسوب الأسرع نموا (معدل يصل إلى 76 . 
Lal (ZA‏ في مجموعات الوظائف المهنية» فمن المتوقع بحلول عام 7١1١7‏ أن يوفر قطاع 
إعداد الأغذية وما يتعلق به من خدمات معظم الوظائف الجديدةء كما يتوقع أن يكون 
دعم الرعاية الصحية الأسرع نمواً YV)‏ %( يعد مساعدو الرعاية الصحية وطب QUAM!‏ 
ld ably‏ ومقدمو الخدمات الصحية في المنازل أمثلة مهن دعم الرعاية الصحية. lel‏ مهن 
الصيد والتشجير والزراعة ومهن الإنتاج فمن المتوقع أن تشهد انخفاضاً في عدد الوظائف في 
القثرة من fe‏ حت ۲۹۹ 
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جدول )2-١(‏ أمثلة على المهن سريعة النمو 
تغيير التوظيف في الفترة من ٠٠١5‏ وحتى ٠١٠١‏ 
dig hl‏ العدد (بالألف) | النسبة المئوية | التعليم أو التدريب الأكثر أهمية 
محللو نقل البيانات ونظم oe ves‏ درجة البكالوريوس 
الشبكات 
مساعدات الرعاية الصحية 01١ YAN‏ تدريب مهني قصير المدى 


امنزلية والشخصية 


مساعدو الرعاية الصحية المنزلية AE‏ 68 تدريب مهني قصير المدى 

مهندسو تطبيقات برامج الحاسوب yyy‏ £0 درجة البكالوريوس 

فنيون وتقنيون بيطريون ۳۹ gi‏ درجة زمالة 

مستشارون ماليون ‏ شخضيون vy‏ £ درجة البكالوريوس 

فنانو مكياج وأداء مسرحي ١‏ 6 منحة تعليم مهني بعد الانتهاء من 


الدراسة الثانوية 

















مساعدون طبيون Yo E۸‏ تدريب مهنى متوسط Sb!‏ 
بيطريون yo yy‏ درجة مهنية أولى 


المصدر: 


A. Dohm and C. Shniper. “Occupational Employment Projections to 2016. “ Monthly Labor Review 
(November 2007): 86-125. 


ويشير تقدم عمر السكان والقوى العاملة إلى أنه من المتوقع أن تبلغ الوظائف في مجال 
خدمات الرعاية الصحية وا مساعدة الاجتماعية أسرع معدل نمو في الفترة ما بين ٠٠١5‏ 
وحتى ٠١٠١‏ مما يضيف أربعة ملايين وظيفة جديدة أو تحقق ارتفاعاً بنسبة ۲۷ > في 
جميع مرتبات وأجور الوظائف غير الزراعية. 
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وسوف تنمو المهن التي تتطلب الحصول على درجة البكالوريوس فأعلى لشغل منصب 
أولي بدرجة أسرع من مستوى متوسط جميع المهن الأخرى. ومن بين ال مهن السريعة النمو 
ثمانية عشر digo‏ من أصل ثلاثين مهنة تنتمي إلى المهن الحرفية والمهن الأخرى ذات الصلة 
منها عشرة في ال مهن الخدمية. ومن dol‏ أخرى» تتطلب خمسة phe‏ مهنة من الثلاثين 
مهنة سريعة النمو الحصول على درجة البكالوريوبي أو أعلى بوصفها أهم مصدر للتعليم 
والتدريب. ومعظم الثلاثين مهنة سريعة النمو تعد من المهن الحرفية والمهن ذات الصلة 
وتشمل مهن الرعاية الصحية والتعليم وامهن الخاصة بالعلوم. 
تقاعد جيل الطفرة السكانية: 

نظراً لأن جيل الطفرة السكانية سيبدأ في التقاعد خلال الأعوام القادمة. فإن ذلك سيكون 
له آثار هائلة على القوى العاملة'". إذ قد يعرقل ذلك توقعات النمو الاقتصادي ويلقي 
عبتا أكبر على بقية القوى العاملة» ولربما يضطرهم إلى العمل لساعات أطول. وبالنسبة 
للمهن التي تضم مهام أقل استخداما للابتكارات المعتمدة على التقنية. على سبيل JEL‏ 
فإن الكثير من وظائف الرعاية الصحية والتعليم قد تتأثر وقد لا يمكن تلبية الاحتياجات 
إلا إذا تم الاحتفاظ بالعاملين كبار السن أو وجدت مصادر أخرى للعمالة. وحتى في المهن 
التي حققت فيها الابتكارات التقنية مكاسب إنتاجية ضخمة نسبيا - ومنها على سبيل 
المثال معظم وظائف التشغيل JVI‏ الأكثر تعقيداً في مجال التصنيع - ستكون منحنيات 
التعلم داثما شديدة الانحدارء مما يعني ضرورة Sled!‏ فوج جديد من العاملين بتلك obl‏ 
وبشكل عاجل حتى يتمكنوا من اكتساب اطهارات اللازمة للعمل قبل ترك العاملين كبار 
الس للعمل. 

كما أنه من الأهمية مكان أن تحاول الشركات الاحتفاظ بالمعارف القيمة التي 
ستغادرها". لذا تستخدم ناسا المقابلات الشخصية عبر الهاتف لاكتساب خبرات المهندسين 
المتقاعدين وللتأكد من أنهم م يفقدوها". وقد تم اعتبار هؤلاء المهندسين «خبراء تدريب 
في ناسا». حيث تم تصنيف كل منهم بصفة خبير في مجال بحثي معين مثل دعم القوة 
الدافعة أو دعم عمر المكوك. وقد تم تسجيل تلك الخبرات على مسجل صوق وتحويلها 
إلى دورات تدرس في الجامعات التي تقدم برامج للخريجين في علم الفضاء مثل جامعة 
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ماري لاند. وقد تم استخدام منهج مشابه في وزارة الإسكان والتنمية الحضرية الفيدرالية, 
حيث أصبح العديد من الموظفين الآن في سن التقاعد". وقد تم تحديد الخبراء وتدريبهم 
على إدارة ورش عمل أو إلقاء محاضرات» حيث يستخدم الوكالة استوديوهاتها الخاصة في 
تسجيل المحاضرات على أشرطة فيديو وبث المعلومات إلى مواقع التنمية الحضرية والإسكان 
في جميع أنحاء الولايات المتحدة. وقد تم توفير الفيديو على الموقع الداخلي للوزارة. 
وللاحتفاظ بال معرفة فإنه تعين على الأشخاص الذين يجرون المقابلات الشخصية أن يكونوا 
على دراية بالأسئلة التي يجب طرحها وكيفية جعل الموظفين يتحدثون عن خبراتهم. إن 
كثيرا من الموظفين ذوي الخبرة قد لا يدركون الشيء المميز في خبرتهم الشخصيةء ولذلك فقد 
يتعذر عليهم أن يتحدثوا عنه. 


متطلبات المهارة: 

تغيرت متطلبات ال مهارة في الولايات المتحدة مع تغير الهيكل ال مهني في الاقتصاد 
SG po‏ لذا فقد تم استبدال طلب مهارات معينة بطلب مهارات معرفية-كالقدرة 
على التفكير المنطقي اللفظي وحل ال مسائل الرياضية -وكذلك مهارات التعامل مع الغير 
والتي ترتبط بالقدرة على العمل الجماعي أو التعامل مع «العملاء» في الاقتصاد الخدمي 
(كا مرضى والطلاب والبائعين (Grr blo‏ وتعد اطهارات المعرفية ومهارات التعامل مع 
الغير من الأهمية بمكان نظراً لأنه يتعين على موظفي الشركات الخدمية تحمل مسؤولية 
المنتج أو الخدمة في شكلها النهائي. ويتطلب التنوع وتهيئة الخدمة لتفي بالغرض المقصود 
منها أن يكون الموظفون مبدعين ولديهم القدرة على حل ال مشكلاتء كما يتطلب الإبداع 
المستمر القدرة على التعلم. ويجب على العاملين أن يتمتعوا بالإبداع حتى يتمكنوا من 
تقديم الحداثة والتسلية للعملاء. وتربط العديد من الشركات بين تلك المهارات والتحصيل 
التعليمي» لذا تستخدم العديد منها الدرجة الجامعية معيارا لاختيار الموظفين المحتملين. 

سيصبح سوق العمالة الأمريي مستقبلاً اقتصاداً معرفياً وخدمياً في الوقت نفسه" . 
وسوف يكون هناك العديد من المهن الاحترافية والإدارية التي تحتاج إلى درجات تعليمية 
عليا بالإضافة إلى الوظائف الخدمية GIS‏ الدرجات التعليمة المنخفضة. bg‏ تعد الحواجز 
بين العمل المعرفي والخدمي واضحة. ومن ثم فقد ظهرت مهن خدمية تقنية تجمع بين 
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تقنية الخدمات وتطبيق البرامج. وبيان ذلك أن مهندسي تطبيقات البرامج والعاملين بمجال 
الدعم الفني ووظائف الاستشارات العلمية والهندسية يتعاملون مباشرة مع العملاء ويؤثر 
العملاء بدورهم في عملية تصميم اممنتج. 

وعلى الرغم من الحاجة إلى مهارات عالية المستوىء فإن العديد من المتقدمين للوظائف 
يفتقرون إلى المهارات الضروريةء وقد أظهرت استطلاعات أجريت مع أصحاب العمل أن 
ما يزيد عن نصفهم أفاد Ob‏ خريجي المدارس الثانوية يفتقرون إلى المهارة المطلوبة في 
مجال حل المشكلات والتفكير النقدي والاتصالات الشفهية وال مكتوبة والاحترافية وأخلاقيات 
العمل''. ويفضل أصحاب العمل الخريجين ممن درسوا أربع سنوات جامعية: على الرغم 
من أن نحو AYO‏ من أصحاب العمل الذين خضعوا للاستطلاعات أفادوا بأنه حتى هؤلاء 
الخريجون يفتقرون إلى المهارات التحريري والكتابة بالإنجليزية والقيادة. 


ds‏ دراسة أجريت عام ٠٠١0‏ للمصنعين الأمريكيينء أفاد A+‏ > منهم بوجود نقص 
في العمال ذوي الخبرة. وبالأخص في عمال الإنتاج واميكانيكيين والحرفيين. وقد كشف 
استطلاع للرأي على الإنترنت أجراه أعضاء الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير أن ZAV‏ 
من المبحوثين أشاروا إلى وجود فجوة مهارات حالية في شركاتهم". وكان الحل الأكثر تداولاً 
هو تقديم برامج تدريب وتطوير للموظفين الذين يعانون من نقص المهارات. فعلى سبيل 
Jl!‏ يتطلب تصنيع غسالة GLb)‏ في وايرلبول (Whirlpool)‏ أن يكون قياس عرض ورقة 
الفولاذ المستخدمة على جانبي الآلة ML alice‏ كما يجب أن يتمكن العاملون من ضمان 
أن الفولاذ مطابق للمواصفات وذلك باستخدام جهاز المعايرة» الذي يتطلب بدوره معرفة 
قواعد الجبر بمستوى معين. ووجدت وايرلبول أن الموظفين المطلوب منهم القيام بتلك المهمة 
يفتقرون إلى مهارات حل Blink!‏ الرياضية. ونتيجة EUI‏ طورت وايرلبول برامج تدريب 
لتحسين مهارات القوى العاملة. وقد ركز ۲١‏ من البرامج على المهارات العلاجية. ونظراً 
لضيق سوق العمل والنقص الهائل في المهارات الأساسية لدى العدد الكبير من المتقدمين 
للوظائفء فلا تستطيع العديد من الشركات أن تعين موظفين غير مؤهلين» ولكنها في الوقت 
نفسه لا ترغب أو لا تستطيع ترك الوظائف شاغرة. لهذا تضطر إلى تعيين موظفين لديهم 
قصور في المهارات اللازمة ويعتمدون لعلاج ذلك على التدريب والاشتراك في برامج دراسية 
محلية لتصحيح أوجه القصور. فعلى سبيل JEBI‏ رفعت شركة أوبيرج للصناعات Oberg)‏ 
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gå (Industries‏ بورت ببنسلفانيا من عدد المتدربين على تعلم صناعة الأدوات والقوالب 
والطلاء بالكهرباء وعمليات الضغط (وتتم مناقشة برامج التدريب تلك في الفصل السابع 
الذي ele‏ بعنوان «طرق تدريب تقليدية»)''. 


وقد عبر كبار رجال الأعمال من أمثال بيل غيتس عن مخاوفهم من التدني النسبي لأعداد 
الطلاب الأمريكيين الدارسين في مجالات العلوم والهندسة". ويشير أحد التقديرات إلى أن 
٠‏ مهندس قد تخرجوا في الولايات المتحدة عام ٠۰٠0‏ مقارنة ب ١6٠٠٠١‏ مهندس في 
الهند +++ Tre‏ مهندس في الصين. وقد Gol‏ هذا إلى وجود عجز في المهن الهندسية والفنية. 

وتبذل شركات مثل أي في إم (IBM)‏ وهيوليت باكرد (Hewlett-Packard)‏ وأدفانسيد 
ميكرو ديفايسيز (Micro Devices Advanced)‏ جهودا لزيادة مهارات القوى العاملة 
من خلال الاستثمار في المدارس الثانوية المحلية". وقد Gol‏ تحول آي بي al‏ إلى تبني برامج 
التدريس إلى السماح للموظفين بأخذ إجازات للقيام بالتدريس للطلاب ممدة ثلاثة أشهر. 
ويجب أن يحقق الموظفون المؤهلون بعض الشروطء منها أن يكون الموظف قد عمل 
phe Bub‏ سنوات مع آي بي إم وأن يكون Mole‏ على درجة البكالوريوس في الرياضيات 
أو العلوم أو درجة علمية أعلى في مجال ذي صلة وأن يكون لديه بعض الخبرة التدريسية 
أو التعليمية أو التطوعية في المدارس. وتأمل أي بي إم بأن يستفيد العديد من موظفيها 
المهرة ممن يتمتعون بخبرة في مجال الهندسة والرياضية من هذا البرنامج» وبذلك تتمكن 
الشركة من تقديم مدرسي علوم ورياضيات بمستوى عال للمدارس العامة. وتدعم شركة 
هويليت باكارد (Hewlett-Packard)‏ قرابة V+‏ منطقة مدرسية أمريكية من خلال تقديم 
خطط تهدف إلى تبني برامج الرياضيات والعلوم. كما تساعد شركة «إتش بي» (HP)‏ أيضا 
في تزويد المدارس بالتقنيات اللازمة للتعليم الفني الحديث. كما تخصص إدفانسيد ميكرو 
ديفايسيزء وهي شركة تصنيع أشباه ا موصلات» نصف مساهمات شركتها للبرامج التعليمية, 
ما في ذلك أكادهية العلوم والرياضيات الصيفية. 


تطوير مهارات القيادة: 
كشفت الشركات عن أن eal‏ التحديات التي تواجهها في مجال إدارة المواهب هي 


تحديد الموظفين الذين يمتلكون موهبة إدارية وتدريبهم وتطويرهم حتى يشغلوا مناصب 
تدريب وتطوير الموظفين w‏ 


الجزء الأول 


إدارية". ويعزى ذلك إلى تقدم القوى العاملة في السن وإلى العولمة بالإضافة إلى الحاجة 
إلى مساهمة المديرين في إشراك الموظفين. وسوف تشهد ال مهن الإدارية والقيادية والتنفيذية 
أعان معدل تدوير للعمالة نظرا لحالات الوفاة gf‏ لتقا" ,والاضافة إل EUS‏ فلا CULE‏ 
العديد من الشركات موظفين بكفاءات LSS‏ للإدارة على مستوى الاقتصاد bled]‏ إذ 
يتعين على الموظفينء J‏ يتمكنوا من الإدارة بنجاح في اقتصاد able‏ أن يكونوا على دراية 
كافية بقدراتهم وأن يكونوا قادرين على بناء فرق دولية» وأن يبتكروا ممارسات تسويقية 
وإدارية Able‏ وأن يتفاعلوا مع موظفين بخلفيات ثقافية مختلفة ويقوموا على إدارتهم. 
ويسهم المديرون في التزام الموظفين بأعمالهم من خلال القيام ببعض المهام الإدارية 
الأساسية (كالتخطيط والتنظيم والضبط والقيادة) بالإضافة إلى استخدام مهارات اتصال 
جيدة ومساعدة الموظفين على التطوير والعمل التعاوني معهم. 


فعلى سبيل JELI‏ هناك شركة شوان فوود (The Schan Food)‏ وشركة يم! براندز 
(Yum! Brands)‏ ° حيث تختار شركة شوان فوود (The Schan Food)‏ التي تصنع 
البيتزا المجمدة والفطائر الموظفين الذين يتميزون بموهبة قيادية لحضور البرامج التي 
تتضمن فصول إدارة ودورات تدريبية. ويُطلب من هؤلاء الموظفينء باعتبارهم مديرين 
god»‏ إمكانيات عالية» إنجاز مهام وظيفية صعبة تلزمهم بألا يستفيدوا من مهاراتهم 
فحسب بل ويطورا مهارات جديدة Ute)‏ ال مساعدة في إطلاق مشروع مشترك جديد في 
المكسيك). bel‏ سلسلة يم! براندز فإنها تمتلك ما يربو على 70٠٠١‏ مطعم SS‏ وبيتزا 
هت وتاكو بيل منتشرة في جميع أنحاء العالم. وتحتاج الشركة إلى تطوير عدد هائل من 
ا مديرين للوفاء بحاجة المطاعم الجديدة التي يتم إنشاؤها وفق خطط «gail!‏ مثل فتح 
مطعمين لكنتاكي في الصين يومياً. ولدعم النمو العالمي في عمليات المطاعم ومواكبتهء تقوم 
يم! بإعداد مديرين جدد من خلال تحديد خبرات وظيفية معينة وتكليفهم بها: وتتضمن 
تلك الخبرات ابتكار الأطعمة والتسويق وتطوير مهارات الإدارة العامة. 


خدمة العملاء والتأكيد على الجودة: 


إن عملاء الشركة هم من يحكمون على جودتها وأدائها. UU‏ فإن الحصول على رضا 
العملاء يتطلب لفت الانتباه لمميزات المنتج والخدمة بالإضافة إلى التفاعل مع العملاء. 


VA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


ويتضمن التميز في خدمة العملاء فهم GLE)‏ العميل وتوقع احتياجاته المستقبلية. كما 
يتضمن تقليل الأخطاء وتحقيق المتطلبات وتقليل الشكاوى. كما أن معالجة الشركة 
لأخطائها من الأمور الضرورية للاحتفاظ بالعملاء وجذبهم. 


ونظرا لتزايد ا معرفة والمنافسة» يتميز العملاء بسعة الاطلاع ومن ثم يتوقعون الحصول على 
خدمة Silex‏ ول هذا ited‏ للموظفين الذين يتعاملون مع العملاء. حيث تؤثر الطريقة التي 
يتعامل بها الكتبة وموظفو المبيعات وموظفي المكاتب الأمامية مع العملاء على سمعة الشركة 
وأدائها المالي. لذا ينبغي أن يكون الموظفون على دراية با منتج ويتمتعون بمهارات الخدمة: كما 
يجب أن يكونوا على دراية سليمة بالقرارات التي يتخذونها lil‏ التعامل مع العملاء. وستتم 
مناقشة خدمة العملاء بوصفها مبادرة إستراتيجية للتدريب والتطوير في الفصل الثاني. 

ويتعين على الشركات تقديم خدمة أو منتج عالي الجودة للمنافسة في اقتصاد اليوم» سواء 
على مستوى محلي أو عالمي. وإذا م تتمسك شركة ما بمعايير Sagal‏ فإن قدرتها على بيع 
منتجاتها أو خدماتها إلى البائعين أو الموردين أو العملاء ستكون محدودة. حتى إن بعض 
البلاد تضع معايير جودة ملزمة للشركات المهتمة بإقامة مشروعات على أراضيها. وتمثل 
إدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ أحد الجهود المبذولة على مستوى الشركة لاستمرار تطوير 
طرق أداء الأشخاص والآلات والنظم Lb‏ تكلف به من “alge‏ وتتضمن القيم الأساسية 
لإدارة الجودة الشاملة ما يلي : 


ه تصميم الطرق والعمليات لتلبية احتياجات العملاء الداخليين والخارجيين. 

٠‏ تدريب كل موظف في الشركة على الجودة. 

٠‏ تصميم الجودة في SIS‏ المنتج أو الخدمة حتى يتم منع حدوث الأخطاء بدلا من 
رصدها وتصحيحها. 

o‏ تعزيز التعاون مع البائعين والموردين والعملاء لتحسين الجودة وتقليل النفقات. 


٠‏ قياس المديرين Gab‏ التقدم من خلال التغذية الراجعة Eby‏ على البيانات. 


تدريب وتطوير الموظفين va‏ 


الجزء الأول 


ليس هناك ثمة تعريف محدد للجودة. لكن الاختلافات الرئيسة في تعريفاتها ترتبط 
Le‏ إذا كان العميل أو المنتج أو عملية التصنيع هو محل التركيز. فعلى سبيل المثال» يركز 
خبير الجودة دبليو. إدواردز دهينج (W. Edwards Deming)‏ على مدى تلبية الخدمة أو 
امنتج doled‏ العميل. ويؤكد منهج فيليب كروسبي (Phillip Crosby)‏ على مدى توافق 
الخدمة أو عملية التصنيع مع المعايير الهندسية. 

وقد ظهر التأكيد على الجودة في تأسيس جائزة مالكوم بالدريج للجودة القومية 
(Malcolm Baldrige National Quality Award)‏ ومعايير الجودة الخاصة بالأيزو 
Veer ٠‏ وتعد جائزة بالدريج» التي تم تأسيسها بموجب القانون elol‏ أعلى مستوى 
من التقدير القومي للجودة يمكن لشركة أمريكية أن تحصل عليه. ولكي تكون الشركة 
مؤهلة للحصول على جائزة بالدريج» يجب عليها ملء طلب مفصل يحوي المعلومات 
الأساسية عن الشركة بالإضافة إلى عرض تفصيلي يوضح كيف تتعامل الشركة مع معايير 
معينة Glad‏ بتحسين الجودة. ويبين جدول )0-1( فئات وقيم الجودة الخاصة بجائزة 
بالدريج. ولا يتم منح الجائزة مقابل تقديم منتجات أو خدمات معينة. وقد تمنح ثلاث 
جوائز سنويا في كل من الفئات التالية: ead!‏ والخدمات» والأعمال الصغيرة» والتعليم 
والرعاية الصحية. ويخضع جميع المتقدمين لنيل جائزة بالدريج لعملية فحص صارمة 
تستغرق من ٠١‏ إلى ٠٠٠١‏ ساعة. وتتم مراجعة الطلبات من قبل لجنة مستقلة تتكون 
من نحو 6٠١‏ فاحص ينتمون بشكل رئيس للقطاع الخاص. ويتلقى كل متقدم تقریرا يُذكر 
فيه نقاط القوة وفرص التطوير. 

وعادة ما يتفوق الحائزون على جائزة بالدريج في ممارسات التنمية البشرية: ما في ذلك 
التدريب والتطوير. ونذكر على سبيل المثال شركتين فازتا بجائزة بالدريج عام M 7٠٠1‏ 
الأولى هي شركة شارب للرعاية الصحية (Sharp Health Care)‏ التي يوجد بها أضخم نظام 
dle)‏ صحية في سان دييجوء حيث يقدم خدماته Ub‏ يزيد على ۷۸٥۰۰۰‏ شخص کل ele‏ 
أما الثانية فهي وشركة شارب «(Sharp HealthCare)‏ وهي مؤسسة غير ربحية يعمل بها 
٠‏ شخص ويتبع لها ٠٠٠١‏ طبيب وسبع مستشفيات وثلاث مجموعات dub‏ وتسعة 
Sake pis‏ خارجيةء وتدير dhs‏ التأمين الصحي الخاص بها. 


M‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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جدول -١(‏ 0( الفئات وقيم الجودة الخاصة باختبارات جائزة مالكوم بالدريج للجودة القومية 
القيادة 
طريقة كبار التنفيذيين للحفاظ على الانتماء للشركة والتركيز على العملاء والقيم الواضحة 
والتوقعات وكذلك لرفع الجودة والتميز في الأداء. 
القياس والتحليل وإدارة ال معرفة 
الأسلوب الذي تتبعه الشركة في اختيار وجمع وتحليل وإدارة وتحسين قواعد بياناتها ومعلوماتها ومعرفتها. 
التخطيط الإستراتيجي 
الأسلوب الذي تتبعه الشركة في وضع اتجاهها الإستراتيجي وتحديد متطلبات خطتها وكيفية ارتباط 
متطلبات تلك الخطة بإدارة الأداء. 
التركيز على القوى العاملة 
جهود الشركة لتطوير واستغلال القوى العاملة وإعداد بيئة مهيأة للمشاركة الكاملة والتحسن 
المستمر والنمو المؤسسي والشخصي. 
إدارة العملية 
تصميم ومراقبة العملية» ها في ذلك وضع تصميم يركز على العملاء وتوصيل الخدمة واطنتج» 
وخدمات الدعم» وإدارة الموارد. 
نتائج العمل 
أداء الشركة وتحسنها في العديد من مجالات العمل الرئيسة gabl)‏ الخدمة. جودة المواردء 
الإنتاجية» وكفاءة التشغيل والمؤشرات المالية ذات الصلة) 
التركيز على العملاء والسوق 
معرفة الشركة للعملاء ونظم خدمة العملاء والاستجابة للعملاء ورضا العملاء 





المصد ره 
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for the National Institute of Standards and Technology: www. quality. nist. gov. 
إن شارب للرعاية الصحية تحقق توقعات ا مرضىء بل وتتخطاهاء من خلال تقديم رعاية‎ 
عالية الجودة وخدمات متاحة ومناسبة واقتصادية. وقد استثمرت شارب 2 موظفيها‎ 
بدرجة كبيرة فقامت بإجراء استطلاعات سنوية للموظفين لقياس مدى رضا واشتراك القوى‎ 


تدريب وتطوير الموظفين ۸۱ 
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العاملة وفرق العمل وفرق تحسين الأداء وفرق 1 سيجما (التي ستتم مناقشتها فيما بعد 
في هذا الفصل) التي تشجع ال موظفين على المشاركة في إحداث التغيير وزيادة الكفاءة 
التنظيمية. وتتجاوز نفقات التدريب التي تنفقها شارب على الموظف الواحد النفقات التي 
asl Leas‏ ال ن Lb ads)‏ ذا ورد عن الحم ca jad A Sa ANE‏ والتظوير): 
حيث تقدم جامعة شارب برامج تدريبية لتطوير القادة الحاليين وا مستقبليين. فتمنح كل 
موظف تمويلاً قدرة ٠٠٠١‏ دولار ليستفيد من الفرص التعليمية المقدمة خارج المؤسسة. 
وتعد شركة برو- تيك كوتينج (CoatingPRO-TEC)‏ التي تقع في منطقة ليبسيك الريفية 
بأوهايو. وهي شركة رائدة في تطوير الصلب شديد القوة الذي لا يتآكل. ويستخدم الصلب 
شديد القوة في تصنيع السيارات والشاحنات واممركبات الرياضية. وقد أنتجت الشركة ما 
يقرب من AO‏ > من الصلب المتين بالولايات المتحدة. وذلك في الفترة من ٠٠١17‏ وحتى 
71 حيث يعمل بها 777 موظفاً في فرق توجيه TIS‏ وقد تم تمكين الموظفين من القيام 
بعمليات تحسين مستمرة لحل ال مشكلات التي تحدث. كما يشترك جميع الموظفين في خطة 
المشاركة في الأرباح نح ا موظف مقتضاها علاوة سنوية كبيرة تبلغ في المتوسط ١١0‏ من 
ا مرتب الأساسي. وتعد الدراسات المسحية والاجتماعات ومعاينة الأوضاع بعض الوسائل 
المستخدمة في الحصول على تغذية deol)‏ من الموظفين. وتلتزم بروتيك بتبني برنامج 
تعليمي بلوظفيه مدى الحياة. حيث ينح الموظفون إجازات لحضور الدروس وتقوم الشركة 
بتسديد مصاريف الدراسة وتكاليف الكتب. 

وقد تم تطوير معايير الأيزو ٠٠٠١: 1٠٠١‏ من قبل المنظمة العاطية للمعايير (ISO)‏ 
والتي تقع بجينيف بسويسرا". ويطلق مصطلح الأيزو ٠٠٠١‏ على مجموعة معايير (الأيزو 
١‏ والأيزو (I-E‏ ويتضمن متطلبات للتعامل مع قضايا مثل كيفية تأسيس معايير جودة 
وكيفية توثيق خطوات عمل مساعدة الشركات على فهم متطلبات نظام جودة معين. وقد 
تبنت نحو ٠٠١‏ دولة نظام الأيزو ٠٠٠١:4٠٠١‏ كمعيار Boge‏ ومن بين تلك الدول النمسا 
وسويسرا والنرويج واستراليا واليابان. وتطبق معايير الأيزو ۹۰۰۰ ۲٠٠١:‏ على شركات 
تعمل في مختلف الأنشطة. منها على سبيل JELI‏ التصنيع وا معالجة والخدمات والطباعة 
والتشجير والإلكترونيات والصلب والحوسبة والخدمات القانونية والمالية. ويعد الأيزو 
١‏ أآكثر المعايير شمولية حيث إنه يشمل تصميم الخدمة أو اممنتج وتطويره بالإضافة إلى 


Ay‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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التصنيع والتركيب وخدمة العملاء. كما يتضمن المواصفات الفعلية لنظام إدارة الجودة. 
ويقدم الأيزو ٩٠٠٤‏ دليلا للشركات التي ترغب في تطوير نفسها. 


ما فائدة ا معايير؟ رها يرغب العملاء في التأكد من تحقيق المنتج الذي طلبوه من المورد 
للغرض المخصص له. ومن أكثر الطرق فعالية للتحقق من ذلك هو أن تكون مواصفات 
ا منتج مطابقة للمعايير الدولية. وبهذه dd Il‏ يكون كل من العملاء والموردين على خط 
واحدء حتى وإن كانوا في بلدان مختلفة, لأنهم يستخدمون معا المرجعية نفسها. ولابد أن 
تخضع العديد من المنتجات اليوم لاختبار مطابقة للمواصفات أو لمعايير السلامة وغيرها 
من المعايير قبل طرحها في العديد من الأسواق. حتى المنتجات البسيطة قد تتطلب وثائق 
تقنية داعمة مثل بيانات الفحص. ومع تزايد حجم التجارة الخارجيةء أصبح القيام بتلك 
الأنفيظة عملا لبنس من جاب اللورةين Slay‏ من خلال أطراق اقرف متغخصضة. 
بالإضافة إلى WS‏ قد يشترط التشريع القومي أن تقوم بهذا الفحص هيئات مستقلة 
ولاسيما عندما تكون المنتجات المعنية SIS‏ تداعيات بيئية أو صحية. وموضح على الغلاف 
الخلفي لهذا الكتاب أحد الأمثلة على معيار الأيزو وكذلك في أي كتاب آخر تقريباً. حيث 
يوجد على الغلاف الخلفي شيء يدعى إسبن (ISBN)‏ وهو اختصار لعبارة «الرقم الدولي 
ا موحد للكتاب» (ردمك). ويعرف الناشرون وبائعو تلك الأرقام de‏ أنه يتم طلب الكتب 
وشراؤها من خلال هذه الأرقام. حاول شراء كتاب من خلال الإنترنت» وسوف تدرك سريعا 
قيمة هذا الرقم» حيث سيكون هناك رقم مميز للكتاب الذي تريده وفقا لأحد معايير 
الأيزو. 

وبالإضافة إلى التنافس للحصول على جوائز للجودة والسعي للحصول على شهادة الأيزو, 
تستخدم العديد من الشركات عملية سيكس سيجما. وتشير T‏ سيجما إلى عملية قياس 
وتحليل وتحسين ثم مراقبة العمليات بمجرد تحقيقها معايير أو مواصفات الجودة الدقيقة 
الخاصة بسيكس سيجما. يتمثل هدف T‏ سيجما في جعل تركيز العمل كله ينصب على 
خدمة العملاء أي تقديم ما يرغب فيه العملاء حقاً في الوقت الذي يريدونه. فعلى 
سبيل JELI‏ كان المقصود من إجراء مبادرة T‏ سيجما في شركة جنرال إلكتريك General)‏ 
(Electric‏ هو التخلص من نحو 6٠٠١‏ عيب في كل Youle‏ عملية - وهو ما هثل متوسط 
العيوب في معظم الشركات Lg‏ فيها جنرال إلكتريك -حتى تصل في النهاية إلى أقل من ٤‏ 
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عيوب في المليون لكل pais‏ من كل عملية تقوم بها جنرال إلكتريك - بدءا من تصنيع قطعة 
من سيارة حتى تقديم حسابات ائتمان وإجراءات الرهن العقاري وحتى الرد على الهاتف " . 
ويعد التدريب مكونا هاما في هذه العملية» وتتضمن مبادرة ٠‏ سيجما وجود موظفين 
مدربين بحرفية يعرفون ب «الأبطال» و «أصحاب الأحزمة السوداء المميزة» و«أصحاب 
الأحزمة السوداء» و«أصحاب الأحزمة الخضراء» يقودون ويعلمون الفرق التي ينصب 
تركيزها على تحقيق عدد متزايد من مشروعات الجودة. وتركز مشروعات الجودة تلك 
على تحسين الكفاءة وتقليل الأخطاء في المنتجات والخدمات. ولدى جنرال إلكتريك اليوم ما 
يزيد عن ٠‏ موظف تم تدريبهم في سيكس سيجما. ويعمل هؤلاء الموظفون على ما 
يزيد عن ٠٠٠١‏ شروعا للجودة. Ling‏ عام NAV‏ وقت أن بدأت مبادرة 7 سيجما للجودة 
حققت تلك المبادرة لجنرال إلكتريك ما يقدر ب Y‏ مليار دولار Spel‏ في شكل منافع مالية. 

يساعد التدريب الشركات على مواجهة تحديات الجودة من خلال تعليم الموظفين 
كيفية ضبط العملية الإحصائية والإشتراك في عمليات «سلسة» .(Lean Processes)‏ وقد 
احتاجت شركة كاردينال فاستنر آند اسبيشيالتي (Cardinal Fastener & Specialty)‏ 
التي تتخذ من كليفيلاند بأوهايو مقراً لهاء إلى تقليل المدة الزمنية اللازمة لتحقيق 
المتطلبات وإلا ستفقد قدرتها على المنافسة العاممية'". حيث تقوم الشركة بتصنيع المسامير 
اللولبية التي تستخدم في أعمال البناء والمعدات الثقيلة ومحركات الرياح وغيرها من 
الصناعات. وللمساعدة في تحسين قدرتها التنافسية: تبنت كاردينال فاستنر نظام التفكير 
السلس (lean thinking)‏ وهو منهج تفكير يتخلص من الجوانب غير المطلوبةء ويتضمن 
عمل المزيد بقليل من الجهد والمعدات والمساحة والوقت» وإمداد العملاء في الوقت 
ذاته بما يريدونه ويرغبون فيه. ويتضمن أحد جوانب طريقة التفكير السلس تدريب 
العمال على المهارات الجديدة أو تعليمهم LAS‏ تطبيق المهارات القدهة بطرق جديدة 
حتى يتمكنوا من تولي مسؤوليات جديدة بشكل سريع أو استخدام المهارات الجديدة في 
تلبيه متطلبات العملاء على أكمل وجه. ونتيجة لتطبيق نظام التفكير السلس.ء تم نقل 
آلات كاردينال فاستنر حتى يتمكن ال مشغلون من عمل مسمار لولبي أو قفل من البداية 
إلى النهاية» مما يؤدي إلى تقليل زمن تصنيع المنتج. واقتربت الجودة من المستوى امثالي 
وانخفض ال مخزون بنحو HOE‏ 
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وقد صاغت مجموعة ضمن منظمة المعايير الدولية أحد المعايير لتدريب الموظفين. 
حيث يعد الأيزو ٠٠١١0‏ أداة لإدارة الجودة تم تصميمها للتأكد أن التدريب مرتبط 
باحتياجات الشركة وأدائها. ويتميز الأيزو ٠٠١١0‏ بميزتين رئيستين: الأولى: ضرورة أن 
تقوم الشركات بتحديد العائد من استثمار التدريب على أداء الشركة. أما الثانية: فيتطلب 
الأيزو ٠٠١10‏ من الشركات استخدام التصميم المناسب وعمليات التعلم الفعالة. ويعرف 
الأيزو ٠٠١١0‏ تصميم التدريب على أنه عملية التحليل والتخطيط والتنفيذ والتقييم (يرجى 
مراجعة ما ورد عن نموذج تصميم نظام التدريب آنفاً في هذا الفصل). ومن أوائل الشركات 
التي حصلت على شهادة الأيزو ٠٠١١14‏ شركات في الصين وسويسرا Lol‏ الشركات الأمريكية 
فمن المرجح أن تحاول قريباً الحصول على تلك الشهادة”". 


التقنية الحديثة: 

لقد أعادت التقنية بإعادة تشكيل الطريقة التي نلعب بها (مثل الألعاب المتاحة 
على الإنترنت) ونتواصل بها (ومثال ذلك الهواتف ا محمولة والأجهزة الرقمية الشخصية 
المساعدة) ونخطط بها حياتنا (مثل التقويمات الإلكترونية التي تتيح إمكانية الدخول على 
الإنترنت) حتى المكان الذي نعمل به (حيث أتاحت أجهزة الحاسوب الشخصية القوية 
الصغيرة لنا أن نعمل من المنزل وأثناء سفرنا بل ونحن مستلقين على الشاطئ!). فقد 
أسس الإنترنت لنظام عمل حديث وهو التجارة الإلكترونية» الذي يسمح hob‏ ال معاملات 
والعلاقات التجارية من خلال الإنترنت. فالإنترنت عبارة عن مجموعة Able‏ من شبكات 
الحاسوب تسمح للمستخدمين بتبادل البيانات والمعلومات. واليوم يقضي أكثر من AVA‏ 
من البالغين ١١‏ ساعة أسبوعياً في المتوسط على الإنترنت» ويتصل ما يقرب من ۷۲ منهم 
بالإنترنت من المنزل في الغالب» XVa‏ من العمل". 

ويظل للتقنية تأثير ضخم على جميع مجالات clad!‏ فتعمل تقنية تصميم الإنسان 
الآلي والتصميمات ا مدعومة بالحاسوب وتعريف ترددات الراديو وتقنية النانو على إحداث 
نقلة ضخمة في مجال التصنيع ". كما سهلت التقنية تشغيل ا معدات وساعدت الشركات على 
التكيف مع نقص المهارات وسمحت للعمال الأكبر سنا أن يؤجلوا تقاعدهم. ولنأخذ على 
سبيل SLE!‏ تشغيل مركبة تسوية الطرقء التي تستخدم في أعمال تمهيد الطرق وتسوية ما 
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عليها من أتربةء وغير ذلك من مشروعات البناء. حيث استلزمت النماذج السابقة من تلك 
المركبات تشغيل قرابة V0‏ مقبضاً بجانب عجلة قيادة والعديد من دواسات الأقدام. ونتيجة 
لذلكء فعادة ما عانى العاملون على تلك المركبة من آلام في الظهر والأكتاف في نهاية اليوم. 
وقد اشتمل أحدث نموذج لتلك المركبة الذي صنعته شركة كاتربيلار (Caterpillar)‏ على 
عناصر تحكم معاد تصميمها بحيث تستخدم مقبضين فقط للقيادة ولا تتطلب قيام الأفراد 
بدفع الدواسات وتشغيل عجلة القيادة". وبجانب تقليل مجهود العمال على OB AS LI‏ 
إعادة تصميم المركبة دون وجود عجلة قيادة أدى إلى تمكين العمال من رؤية النصل الصلب 
ومفاتيح الأضواء ومساحات الزجاج الأمامي بشكل أفضلء كما تم تجميع فرامل اليد في 
مكان واحد بكابينة القيادة. 


وفي مثال آخر عن استخدام التقنية اليوم تجد أن الشركات تستطيع الاتصال با مرشحين 
لشغل الوظائف من جميع أنحاء العام من خلال موقع www. monster. com‏ كما يستطيع 
الموظفون الاتصال بأصدقائهم وأسرهم وزملائهم في العمل من خلال www. myspace. com‏ 


التأثير فى التدريب: 


يؤدي التقدم التقني الحديث بجانب خفض تكاليف التقنية إلى تغيير طريقة توصيل 
التدريب» مما جعل التدريب أكثر واقعية» وأتاح للموظفين فرصة اختيار أماكن ومواعيد 
عملهم. فالتقنية الحديثة تسمح بإجراء التدريب في أي وقت وفي أي مكان"". ومن 
بين تلك التقنيات الحديثةء الإنترنت والبريد الإلكتروني والأقراص المدمجة وأقراص الفيديو 
الرقمية والأقمار الصناعية أو التليفزيون السلكي» بالإضافة إلى التقنيات المتنقلة مثل الأجهزة 
الرقمية الشخصية المساعدة (PDAS)‏ وأجهزة الآيبود. ويسمح الإنترنت والشبكة للموظفين 
Ob‏ يرسلوا ويستقبلوا المعلومات بالإضافة إلى تحديد المصادر وجمعهاء ا في ذلك البرامج 
والتقارير والصور ومقاطع الفيديو. كما تتيح الإنترنت للموظفين فرص التواصل الفوري 
مع الخبراء الذين يرغبون في التواصل معهم وكذلك مع مجموعات GLEN‏ والتي تمثل 
leg)‏ إرشادية مخصصة مجالات معنية معينة» حيث يتمكن ال موظفون من القراءة والنشر 
والرد على الرسائل وا مقالات. كما ALE‏ مواقع الإنترنت أيضاً صفحات رئيسة وصناديق 
بريد تعرف بالشخص أو الشركة وتحتوي على نصوص وصور وصوتيات ومقاطع فيديو. 
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فعلى سبيل SU)‏ تمتلك المنظمة الخاصة بتدريب ا محترفين وامهتمين بالتدريب» وهي 
الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير Lego (ASTD)‏ إلكترونياً على الإنترنت. ويتمكن 
المستخدمون» من خلال تصفح موقعها الإلكترون» www. astd. org‏ من البحث عن 
مقالات تتعلق بموضوعات التدريب وقراءة واستعراض البرامج التدريبية وشراء مواد 
التدريب والمشاركة في غرف دردشة حول موضوعات التدريب المتنوعة مثل التعلم عن 
بعد او التقييم. 

للتقنية الكثير من المزايا التي تشمل انخفاض تكاليف السفر وزيادة سهولة الاستفادة 
من التدريب وتوصيلة بالشكل امناسب والقدرة على التواصل مع الخبراء ومشاركة التعلم 
مع الغير وإمكانية din digi‏ تعليمية بها كثير من المميزات الإيجابية مثل إعداد التغذية 
الراجعة والقيام ممارسات تدريبية أو ذاتية. وبينما يظل التعليم التقليدي الذي يلقيه 
المدرب في فصله أكثر الطرق شيوعا في توصيل التدريبء إلا أن الشركات تفيد Yih‏ تخطط 
لتوصيل قدر أكبر من التدريب من خلال استخدام تقنيات التعليم مثل الأمطوانات المدمجة 
والإنترنت وحتى أجهزة الآيبود! فعلى سبيل JEL‏ لننظر كيف تغير نمط التدريب في شركة 
كينكو (Kinko)‏ المورد الأول في العام للحلول الوثائق والخدمات التجارية والتي وصل 
عدد فروعها إلى ٠٠١‏ فرع في تسح بلدان. فنظراً لأن فروع كينكو متباعدة جغرافياً عن 
بعضها ard!‏ اضطرت الشركة إلى تحمل إعداد برامج تدريبية مكلفة يتم تقد مها في مواقع 
متعددة لإعداد الموظفين على التعامل مع المنتجات والخدمات الجديدة. وقد تبنت كينكو 
ديجا قينا يعلطا جمع بين التعليم عبر الإنترنت وا مساعدات الوظيفية والتدريب 
العالي المستوى واطراقبة الافتراضية. وقد ظهرت نتيجة هذا ال منهج المختلط في توفير الشركة 
لتكاليف التدريب وحصولها على كفاءة أفضل. كما ظهر أثر هذا ا منهج في زيادة مهارات 
العاملين وتخفيض الوقت اللازم لبلوغهم حد الكفاءة المطلوبة» وكذلك زيادة سرعة طرح 
المنتجات الجديدة والخدمات في السوق". أما شركة كابيتال وان (Capital One)‏ وهي 
شركة خدمات dle‏ فتستخدم برنامجاً تعليمياً سمعياً يسمح للموظفين بالتعلم باستخدام 
أجهزة الآيبود الخاصة بهم متي يروق لهم”. كما طورت الشركة قناة تعليمية سمعية يمكن 
مشاهدتها على أجهزة الموبايل» وتعد هذه القناة إضافة للمحتوى برامج الكفاءة والإدارة 
والقيادة وغيرها من الدورات التدريبية المتاحة بالشركة. كما تستخدم لضمان تلقي 
الموظفين للمعلومات في أي وقت يحتاجونه. 
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توسع التقنية حدود الذكاء الصناعي وتركيب الكلام والاتصالات اللاسلكية وتقنيات 
الواقع الافتراضي". إذ يمكن OVI‏ تخزين صور وحوارات وإشارات حسية واقعية على شرائح 
حاسوب رخيصة الثمن وبالغة الصغر. فعلى سبيل JELI‏ سكند لايف (Second Life)‏ 
هو ble‏ افتران ضي إلكتروني يسمح للأعضاء بتنمية حياتهم الخيالية. في ble‏ سكند BY‏ 
يمكن للأعضاء أن يديروا عملا تجاريا وتحديد موعد في نادي للرقص أو زيارة مركز تدريب. 
كما أن الأحاسيس الافتراضية (مثل الذبذبات وغيرها من الإشارات الحسية) يتم دمجها في 
التطبيقات التدريبية. فعلى سبيل المثال» في التدريب الطبي هكن للآلات أن تولد إحساس 
دفع الإبرة في الشريان» Cue‏ يتم استخدام الصوت والحركة في إحداث مواقف مختلفة مثل 
صراخ طفل أو صوت مريض ples‏ 


المرونة في تحديد مكان وزمان أداء العمل: 

إن صور التقدم التقني ما في ذلك شرائح الحاسوب عالية التقنية والأجهزة الرقمية 
الشخصية المساعدة GIS (PDAs)‏ قدرة هائلة في تحرير العمال من الذهاب إلى موقع 
معين للعمل ومن الالتزام بمواعيد ونظم العمل التقليدية. تم استخدام الأجهزة الرقمية 
الشخصية اللمساعدة في الأساس لهدف وحيد يتمثل في متابعة الاتصالات وال مهام وجداول 
ا مواعيد والبريد الإلكتروني. أما الآن ففي مقدور الأجهزة الرقمية الشخصية المساعدة تحميل 
تطبيقات برامج وقواعد بيانات ومقالات وصفحات ويبء كما مکن استخدامها كهواتف 
أو نظم لتحديد المواقع في شتى أنحاء العالم. وقد كشف مسح تم إجراؤه أن /الا* من 
أصحاب العمل يعرضون على موظفيهم العمل من المنزل بشكل غير متفرغ. في Ge‏ يوافق 
XYY‏ منهم على العمل بهذا الشكل بدوام كامل''. كما ثبت أن أكثر من XYY‏ من القوى 
العامة الأمروكية عملت من النية JE‏ الكل ogy‏ واحداً في الشهر في عام 0. Y‏ وكانت 
هذه النسبة 1١‏ في عام ۲٠٠١‏ ". ويمكن من خلال تطبيق نظام العمل من الخارج زيادة 
إنتاجية الموظفين وترتيب القيام بالعمل في جو أسري لطيف والمساهمة في تقليل تلوث 
الهواء وتخفيض الازدحام المروري. ولكن وفي الوقت نفسه قد ينتج عن استخدام التقنية 
ضرورة أن يبقي الموظفون رهن الاستدعاء على مدار VE‏ ساعة في اليوم» وسبعة ell‏ في 
الأسبوع. وتتخذ كثير من الشركات خطوات لتوفير جداول عمل أكثر مرونة لحماية وقت 
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الفراغ لدى الموظفين ولاستغلال أوقات عملهم بشكل أكثر إنتاجاً. فعلى سبيل ال مثال» وضعت 
شركة بيست باي (Best Buy)‏ إستراتيجية: dig‏ العمل القائمة على النتائج فقط (ROWE)‏ 
وذلك لتمكين الموظفين من التحكم في طريقة ووقت ومكان القيام بوظائفهم طاما يحققون 
النتائج المرجوة". وتتلخص الفكرة في السماح للموظفين بالتركيز على الإنتاجية أكثر من 
كونهم حاضرين بأنفسهم في اجتماع أو على مكاتبهم في وقت معين من اليوم. ففي الأقسام 
التي تبنت فكرة dig‏ العمل القائمة على النتائج فقط (ROWE)‏ يقول الموظفون بأنهم أكثر 
انشغالا بالعمل وأكثر ولاء للشركةء هذا بالإضافة إلى تحسين علاقاتهم الأسرية. 

أما شركة دو كورننج (Dow Corning)‏ فتخصص آم للاجتماعات مرة كل ثلاثة 
أشهر مما يسمح للموظفين بتقليل السفر مع العمل المتواصل". ويسمح الأسبوع الخالي 
من الاجتماعات للموظفين مثل لورا آسيليا والتي تعمل في وظيفة مدير دولي بأن تأخذ 
راحة من عملها اليومي الطبيعي الذي يبدأ في وقت مبكر يصل للخامسة صباحاً ويمتد 
حتى منتصف الليل. يتيح الأسبوع الخالي من الاجتماعات لها أن تقضي أوقات المساء مع 
إبنيها في راحة من الاتصالات الخارجية. أما شركة آي بي إم (IBM)‏ فلديها ما يسمي ب 
«حلقات التفكير في أيام العطلات» (Think Fridays)‏ وهو عبارة عن وقت فراغ بعد ظهر 
أيام الجمع يقوم فيه المبرمجون المنتشرون في ثلاث قارات بالبحث عن تقنيات جديدة أو 
العمل على أوراق بحث أو براءات اختراع» وهم في راحة من تلقي الاتصالات ورسائل البريد 
الإلكتروني والرسائل الفورية. 

كما تسمح التقنية للشركات Gb‏ تستخدم ترتيبات عمالة dbs‏ وتتضمن ترتيبات 
العمالة البديلة متعهدين مستقلين. وعمال تحت الطلبء. وعمال مؤقتين»ء وعمال الشركة 
المتعاقدين. يقدر مكتب إحصائيات العمالة بأن ترتيبات العمالة البديلة تشكل ١١‏ 
X‏ من إجمالي الوظائف*” Cus‏ يوجد ٠١,"‏ ملايين متعهد مستقل و 7,0 مليون عامل 
تحت الطلب» و ١,"‏ مليون عامل مؤقت وقرابة ۸٠١٠٠١‏ عامل معين من خلال الشركات 
المتعاقدة. ويسمح استخدام ترتيبات العمالة البديلة للشركات بسهولة huò‏ مستويات 
تعداد الموظفين حسب الظروف الاقتصادية ومعدل الطلب على المنتجات والخدمات. لذا 
فعندما تخفض شركة ous‏ موظفيها من خلال تسريحهم من العمل فإن أثر ذلك في الروح 
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المعنوية للموظفين الأساسيين سيكون أقل حدة. كما تمكن ترتيبات العمالة البديلة الموظفين 
من dig bh Youll‏ في الموازنة بين أعمالهم وأنشطتهم الحياتية. فعلى سبيل Sb!‏ هناك 
شركة ويلو سي إس إن (Willow CSN)‏ التي تعمل في مجال توفيروكلاء (موظفين) طراكز 
الاتصالات من المنزل وهو ما يعرف بسايبر أيجانتس (CyberAgent)‏ ° تتعاقد glg‏ مع 
شركات مثل أوفيس ديبوت (Office Depot)‏ والتي تحتاج مراكز الاتصال لديها إلى عدد 
أكبر من الموظفين في ساعات معينة. ومن ثم يقوم وكلاء سايبر أيجانتس باستخدام موقع 
الشركة الإلكتروني لاختيار الورديات التي يرغبون العمل فيها. وحيث إنهم يعملون لعدد 
متغير من الساعات يتراوح من ٠١‏ إلى FY‏ ساعة في الأسبوع. فإنه يتم تحديد المبالغ التي 
يتقاضونها وفقاً لعدد الاتصالات التي يقومون بالرد عليها. كما يقومون بإجراء الاتصالات 
من المنزل باستخدام نفس البرنامج والمعدات التي يستخدمها الوكلاء في مراكز الاتصال 
الخاصة بالعملاء. وتتم مراقبة الوكلاء وتسجيل الاتصالات كما لو كان الوكلاء يعملون في 
مركز اتصالات تقليدي. ويمكن لوكلاء سايبر أيجانتس أن يحصلوا على مساعدة من المشرفين 
أو أقران العمل من خلال غرف الدردشة. وهناك شركة نايك (Nike)‏ التي تستخدم ٠۷٠١‏ 
عامل مؤقت كل عام بصفتهم جزءاً من قوة عملها الدولية التي تبلغ ۲۸٠٠١‏ عامل” . 
يساعد العمال المؤقتون شركة نايك (Nike)‏ على التعامل مع ااحتياجات العمالة الدورية 
أثناء دورة العمل وكذلك الاحتياجات المستمرة لمواهب متخصصة تتولي تنفيذ مبادرات 
إستراتيجية. مثل تطوير منتج جديد أو وضع تصور لمتجر تجزئة. أما شركات مثل بي al‏ 
دابليو (BMW)‏ فإنها تستخدم ترتيبات عمالة بديلة للمساعدة في توفير عمالة لخطوط 
الإنتاج الجديدة إلى جانب تولي إدارة bobs‏ إنتاج قديمة في حين يقوم الموظفون الداتمون 
بالتدريب لتولي عمليات إنتاج جديدة. 

وتظهر هنا مسألة تدريبية أساسية تطرحها ترتيبات العمالة البديلة وهي ضرورة إعداد 
المديرين والموظفين لتنسيق مجهوداتهم حتى لا تؤثر ترتيبات العمالة تلك سلباً على خدمة 
العملاء أو جودة المنتج. إن الاستخدام المتزايد لترتيبات العمالة البديلة يعني ضرورة أن 
يفهم المديرون كيف يحفزون الموظفين الذين قد يكون قد تم تعيينهم فعلياً من قبل الغير 
مثل جهاز لتشغيل العمالة المؤقتة أو وكالة تأجير. 
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نماذج نظم عمل عالية الأداء: 

ينج عن استخدام التقنية الجديدة تغيرات 3 متطلبات المهارة وأدوار العمل وهو ما يتطلب 
Ulo‏ إعادة تصميم هياكل العمل (مثل استخدام فرق عمل)". فعلى سبيل JEL‏ > تستخدم 
عمليات التصنيع oe ggl‏ أجهزة s 3 ane Bie‏ عملية AW a‏ 


ونتيجة لذلك» فإن العامل ومناول المواد والمشغل أو المجمع ووظائف الصيانة يمكن 
دمجها في عمل واحد. ويتطلب التصنيع المدمج في الحاسوب مراقبة الموظفين للمعدات 
ومعالجة مشكلات تصويب الأخطاء بمعدات متطورة: ومشاركة المعلومات مع غيرهم من 
الموظفين وفهم العلاقات بين جميع مكونات عملية التصنيع". 

ومن خلال استخدام التقنية. يسهل على الموظفين الوصول إلى معلومات تحسين 
خدمة العملاء وجودة المنتجات. ويعني هذا تحمل الموظفين مزيدا من ا مسؤولية لتلبية 
احتياجات العملاء وتحديد كيفية قيام الموظفين بوظائفهم. ومن أكثر الطرق شيوعا لزيادة 
مسؤولية الموظفين ورقابتهم الاستعانة بفرق عمل. وحيث تتضمن فرق العمل موظفين 
ذوي مهارات متنوعة يتفاعلون مع بعضهم لتجميع منتج أو تقديم خدمة. كما قد تتولي 
فرق العمل القيام بكثير من الأنشطة التي عادة ما AIS‏ بها Le «dg publ‏ في ذلك اختيار 
أعضاء جدد للفريق» وجدولة asd!‏ وتنسيق الأنشطة مع العملاء ومع وحدات أخرى 3 
الشركة. وحتى يتمتع الفريق بأقصى حد من المرونة» فلابد من تبني نظام التدريب المشترك 
لأعضائه. ويقصد بالتدريب المشترك تدريب ا موظفين على العديد من المهارات لتأهيلهم 
لأداء أي من الأدوار التي يتم تكليف الفريق بها. 

على سبيل JEL‏ هناك نظام العمل العالي الأداء المتبع في مصنع الصناعات الهندسية 
العالمية (Global Engineering Manufacturing Alliance) [GEMA]‏ 2 مدينة 
دانديي» متشيغان . فبالمقارنة بمعظم مصانع المحركات. نجد أن مصنع جیما (GEMA)‏ 
أكثر اعتماداً على UV‏ وأقل تشغيلا للموظفين - YVO‏ موظف بالمقارنة ب ٠٠١‏ إلى ٠٠‏ 
موظف. ويهدف هذا ال مصنع لأن يصبح أكبر مصنع إنتاجاً للمحركات على مستوى a‏ 
يتناوب المموظفون العاملون بنظام الساعات با مصنع الوظائف والورديات» مما يتيح للشركة 
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ek de a ee E 
نفسه: عضو فريق أو قائد فريق. ومن خلال تناوب الوظائف» يظل موظفو ال مصنع في‎ 
حالة من التحفيز كما يجنبهم ذلك الإصابات. أما قادة الفرق والمهندسون فلا يبقون في‎ 
من فريق من ستة‎ ee عاديين يين بصفتهم‎ Yles مکاتبهم» بل من المتوقع أن يعملوا‎ 

كما Ls‏ المتعهدون ا من الفريق» حيث يعملون إلى جانب عمال التجميع والمهندسين 
كما يرتدون نفس زي العمل الموحد. ويتيح مصنع جيما للموظفين منفذا لاستخداه 
التقنية التي تساعدهم على ضبط الإنتاجية. فتقدم الشاشات الإلكترونية العملاقة المعلقة 
في أسقف المصنع تحذيرات عن قطع الآلات التي أوشك عمرها الافتراضي على الانتهاء 
وينبغي استبدالها قبل تعطلها. كما يقدم نظام إدارة الأداءء الذي يمكن عرضه على أجهزة 
الحاسوب الشخصي وعلى شاشات العرضء تحذيرات للموظفين عن حالات التأخير أو الخلل 
في الإنتاجية. ويختلف هذا الوضع عما عليه الحال في معظم مصانع GV Sob!‏ المديرين 
فقط هم من ممكنهم الوصول إلى تلك المعلومات. فالتقنية ا مستخدمة في مصنع جيما تمكن 
جميع الموظفين من حل المشكلات - وليس فقط المديرين أو المهندسين. 

ويحتاج استخدام تقنية جديدة وتصميمات عمل مثل فرق العمل إلى دعم تقدمه 
ممارسات معينة لإدارة الموارد البشرية. وتتضمن تلك الممارسات الإجراءات ASI‏ 

٠‏ يختار الموظفون أو ينتقوا موظفين جدداً أو أعضاء فرق جددا. 

٠‏ يتلقى الموظفون تغذية راجعة drow‏ على أدائهم ويتم إشرااكهم في عملية تحسين الأداء. 

٠‏ يتم التأكيد على استمرارية التدريب ومكافأة القائمين به. 

o‏ ترتبط ال مكافآت والأجور بأداء الشركة. 

o‏ تشجع المعدات وآليات العمل على الوصول إلى الحد الأقصى من Bo bl‏ والتفاعل 

بين الموظفين. 
٠‏ يفهم الموظفون LAS‏ مساهمة وظائفهم في تقديم الخدمة أو المنتج النهائي. 
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131 ما الدور الذي يلعبه التدريب؟ يحتاج الموظفون إلى ا معارف والمهارات الأساسية 
الخاصة بوظائفهم Los‏ ادات الناقفة ge‏ ال ة héi daddi‏ لأن التقنية يتم 
استخدامها Llo‏ وسيلة لتنويع المنتجات وتعديها حسب الطلب» فلابد أن يتحلى الموظفون 
بالقدرة على الاستماع والتواصل مع العملاء. ولذا فإن مهارات التعامل مع الغير مثل إدارة 
النزاعات والتفاوضء ومهارات حل المشكلات تكون أكثر أهمية من القوة البدنية ومهارات 
التنسيق والمهارات الحركية الدقيقة - والتي كانت في السابق هي الشروط الوظيفية لكثير 
من الوظائف الخدمية والصناعية. وعلى الرغم من أن التقدم التقني أتاح للموظفين تحسين 
الخدمات وام منتجات» إلا أنه يجب على المديرين أن يمكنوا الموظفين من القيام بالتغيرات. 

وبجانب تغيير طريقة تصنيع المنتجات أو تقديم الخدمات داخل الشركات» فقد سمحت 
التقنية للشركات بأن تكون شراكات مع غيرها. ويقصد ب الفرق الافتراضية تلك الفرق التي 
يفصلها الزمان والمكان والثقافة و/أو الحدود التنظيمية وتعتمد اعتماداً شبه حصري على 
التقنية (البريد الإلكترونيء والإنترنت» ومؤتمرات الفيديو) في التفاعل وإنجاز مشروعاتها. 
ويمكن للفرق الافتراضية أن تتشكل في داخل شركة واحدة تنتشر منشآتها في أنحاء الدولة أو 
العام. كما قد تستخدم الشركة الفرق الافتراضية في تكوين شراكات مع موردين أو منافسين 
للتعاون في استقطاب إحدى المواهب الضرورية لإكمال مشروع ما أو تسريع تسليم منتج 
ما للسوق. 

يتطلب نجاح الفرق الافتراضية وضوح المهمة ومهارات تواصل جيدة وبناء ثقة بين 
الأعضاء الذين يلتزمون بمواعيد تسليم الأعمال وإكمال امهام المكلفين بها وفهم الاختلافات 
الثقافية (إذا شملت تلك الفرق أعضاء في بلدان خارجية). 

ففي عمليات شركة نيسان 39-390 (Nissan Motor)‏ ف الولايات المتحدة هناك ١1‏ 
Li‏ يضم كل منها من ۸ إلى ١١‏ موظفاً من أقسام مختلفة يتقاضون رواتبا. a‏ 
تلك الفرق lagia‏ طناقشة موضوعات مثل الجودة والتنوع أو إدارة سلسلة توريدات'١٠‏ 
ويكون أعضاء الفريق» كما تختارهم الإدارةء موظفين بمستوى أداء عال تميزون بتقبلهم 
للأفكار الجديدة. ويتم استخدام الفرق في تغيير ا لمنظمة وعرض مبادرات جديدة تزيد 
من الإبداع والابتكار في الشركة. فعلى سبيل SUL)‏ نتيجة لمناقشة أحد الفرق عن كيفية 
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توفير التكاليف» تم تطوير اقتراح للعمل من المنزل. وقام الفريق بإجراء تجربة لتحديد 
فوائد العمل من المنزل. وقد كشفت دراسة أولية شملت ٤١‏ موظفا أن العمل من اممنزل 
يخفض تكاليف التشغيل ويرفع الروح المعنوية بالإضافة إلى زيادة الإنتاجية. ونتيجة UY‏ 
يجري Whe‏ التجهيز لمبادرة المكتب الافتراضي في مقر شركة نيسان (Nissan)‏ بمدينة ناشفيل 
Nashville))‏ بتينيسيي «US es .(Tennessee)‏ فإن موظفي الشركة الذين يقومون 
بتحليل اتجاهات السوق ويحددون مفاهيم Glad‏ سيعملون من OI‏ من منازلهم في لوس 
أنجلوس (Los Angeles)‏ 

وحيث إن مطوري البرمجيات يحددون أماكن الموظفين في جميع أنحاء blo‏ فباستخدام 
مجموعات من ثلاث إلى أربع منشآت تفصل بينها من ست إلى شاني ساعات» يمكنهم 
الحفاظ على تشغيل المشروعات ۲١ Sub‏ ساعة في اليوم”'. وبإمكان الموظفين التركيز دوما 
على المشروعات التي يعملون بها بالاستعانة بمهندسين ذوي مواهب كبيرة يمكنهم العمل 
وفق توقيتاتهم ومواقعهم دون الحاجة إلى الانتقال إلى بلد مختلف أو العمل في ساعات 
لا تناسبهم. والنتيجة هي زيادة الإنتاجية وتقليل زمن إتمام المشروع. وبالإضافة إلى US‏ 
فإن oleg àd‏ الموزعة في أنحاء العام قد تتطلب تشغيل موظفين من مختلف الثقافات 
والخلفيات والرؤى مما يساعد في إنتاج خدمات ومنتجات تلبي الاحتياجات العملاء على 
مستوى العام بشكل أفضل. ويكمن التحدي في تنظيم العمل حتى يتسنى للفرق في أماكن 
مختلفة وورديات عمل مختلفة أن تشارك المهام بأقل درجة من التفاعل. وهنا يجب 
حصول الموظفين على التدريب اللازم عن مبادئ اختيار الموظفين والجودة وخدمة العملاء. 
كما ينبغي عليهم فهم البيانات المالية كي يتعرفوا على العلاقة بين أدائهم وأداء الشركة. 


لمحة عن ممارسات التدريب: 

مكن للتدريب أن يلعب دورا أساسياً في مساعدة الشركات على اكتساب ميزة تنافسية 
ونجاحها في التعامل مع تحديات المنافسة. وقبل التعرف على كيف أن التدريب بإمكانه أن 
يساعد الشركات على تحقيق أهدافها التجارية وقبل فهم تصميم التدريب وأساليبه وغيرها 
من ا موضوعات التي تمت مناقشتهاء فلابد من التعرف على كم ونوع التدريب الذي يجرى 
في الولايات المتحدة. كما أنه WY‏ من فهم ما يقوم به ال مدربون. ولذا يستعرض الجزء الثاني 


at‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


ميو هذا القصل مات فاق Wig‏ الروت like Sts)‏ ها فق الف ات هان 
التدريب» ونوع التدريب الذي يتم dhe!‏ والذين يتلقون التدريب) بالإضافة إلى المهارات 
والكفاءات المطلوب توفرها في المدرب. 
أرقام وحقائق خاصة بالتدريب: 

تعتمد اللمحة المقدمة في هذا الجزء من الفصل عن ممارسات التدريب على البيانات 
التي تم الحصول عليها من عدد من المصادرء مثل الدراسات التي أجرتها مجلة تريننج 
(Training)‏ والجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير (ASTD)‏ ومكتب إحصائيات 
العمالة”'. وتجدر الإشارة إلى أن تلك البيانات يجب اعتبارها تقديرات معقولة للممارسات 
أكثر منها حقائق دقيقة. كما أن إمكانية تعميم نتائج دراسة ممارسات التدريب على كل 
الشركات الأمريكية محدودة إلى حد ما بسبب احتمالية انحياز الطرق المستخدمة في إجراء 
الدراسة. فعلى سبيل JEBI‏ تم إجراء دراسة مجلة تريينج (Training)‏ من خلال شركة 
بحوث قامت بإرسال دعوات بالبريد الإلكتروني للمشتركين للاشتراك في تلك الدراسة على 
الإنترنت. وتراوح معدل الاستجابة من >٠١‏ للشركات الكبرى إلى <٠٤‏ للشركات الصغيرة. 
كما أن أحدث دراسة عن التدريب المقدم من صاحب العملء أجراها مكتب إحصائيات 
العمالة كانت في عام 1490 فعلى الرغم من دقة تلك الدراسة علميا إلا أنها ليست حالية. 


وهنا قد يتبادر إلى الذهن بعض الأسئلة مثل» «كم تنفق الشركات من ال مال وكم تخصص 
من الوقت للعملية التدريبية؟» أو «هل أصبح التدريب القائم على المدرب مهجوراً؟» 
ويقدم الجدول )1-1( dob‏ عن اتجاهات التعلم في مكان العمل كما أوردها تقرير وضع 
الصناعة الذي يصدر سنويا وتقوم بإعداده الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير. وتواصل 
ا منظمات الأمريكية استثمار مبالغ ضخمة من الأموال في تمويل مبادرات التعليم. وفيما يلي 
نظرة dole‏ على بعض الاتجاهات المتبعة في تلك المبادرات: 


٠‏ المصروفات المباشرة. كنسبة من كشف الرواتب وساعات التعلم» مم تتغير على مدار 
السنوات العديدة الماضية. 
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الجزء الأول 


٠‏ زيادة استخدام طرق توصيل المحتوى التعليمي ا معتمدة على استخدام التقنية من 
١‏ عام ۲۰۰۱ إلى ZYY‏ عام ۲۰۰۷. 
٠‏ التعليم ذاتي السرعة عبر الإنترنت هو أكثر أنماط التعلم التقني استخداما. 
٠‏ التعلم التقني ساعد في تحسين كفاءة التعلم وهو ما أكدته زيادة نسبة Sole]‏ 
الاستخدام منذ عام Yey‏ (ويقصد ب «نسبة Sole)‏ الاستخدام» مقدار استخدام 
ا محتوى التعليمي أو تلقيه لكل ساعة من ساعات المحتوى). 
جدول )1-3( أسئلة وأجوبة عن ممارسات التدريب 
استثمار وتوزيع ال مصروفات 
: كم تنفق المؤسسات الأمريكية على تعليم الموظفين وتطويرهم؟ 
قرابة WE‏ مليار دولار 
: ما معدل الإنفاق بالنسبة لكل موظف؟ 
٠١‏ دولارات 


: ما نسبة الإنفاق بالدولار على التدريب والتطوير قياساً على المرتبات؟ 


: كم يقضي الموظفون من الوقت ف التدريب الرسمي؟ 
۷ ساعة 
: من يتلقى معظم التدريب؟ 
٤‏ من ميزانيات ومخصصات التدريب تنفق على الموظفين غير المعفيينء و75 على الموظفين اممعفيينء 
و٤‏ على المديرين» و٩. ZO‏ على التنفيذيين. 
الكفاءة: 
س: ما نسبة النفقات الكلية ا مرصودة لسداد تكاليف التعليم؟ 


س 
a‏ 
س 
€ 
س 
Z\0,Y Fa‏ 
س 
€ 
س 
€ 


ALAY اج:‎ 


س: ما عدد أعضاء هيئة التدريب لكل موظف؟ 





i:‏ حدر 
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: ما متوسط JS we K‏ ساعة 30 n‏ يتم 5 ق s‏ 
01 دولاراً 
1170 دولاراً 


: ما نسبة ساعات العمل المستخدمة بالنسبة لساعات العمل الممتاحة؟ 


a > @ ع‎ A & 


AEE 

طرق توصيل التدريب 

س: كيف يتم توصيل المحتوى التدريبي؟ 

ج: <۷١‏ من التدريب يقدمه مدرب» و7“ يعتمد على التقنيةء و70“ يتاح من خلال شبكة الإنترنت. 
س: كم نسبة مصروفات التعليم المباشر التي تخصص لجهات خارجية لتتولي هي القيام بتلك الأعمال (توزيع 
العمل خارجياً)؟ 


ZYO ج:‎ 








المصد ره 
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and Development. 2008); “2008 Industry Report: Gauges & Drivers. “Training (November/ 
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٠‏ لقد نتج عن التعليم التقني ارتفاع النسبة بين الموظفين وأفراد التعليم. 
ا مستشارين وورش العمل وبرامج التدريب) من ۲۹< في عام ٠٠١5‏ إلى 0 في عام 
۷ 

>٦۲ مليار دولار التي يتم إنفاقها على التدريب» تخصص نسبة‎ WEI ومن‎ e 
ZYO9 للتكاليف الداخلية مثل رواتب موظفي التدريب وتطوير الدورات التدريبية,‎ 
للخدمات المقدمة من مصادر خارجية مثل الإستشاريين أو ورش العمل أو برامج‎ 
التدريب امقدمة من خارج الشركة وم لسداد رسوم التعليم.‎ 
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الجزء الأول 


يبين الشكل )”-١(‏ الأنواع ا مختلفة من التدريب التي تقدمه الشركات. وتمثل نسبة /الا 
من المحتوى التدريبي المواد المتعلقة بالمهنة أو النشاطء والجوانب الإدارية أو التوجيهية, 
والعمليات والإجراءات والممارسات التجارية. أما النسبة الأقل من المحتوى التعليمي 


شكل )"-١(‏ أنماط التدريب المختلفة التي توفرها الشركات 


ملحوظة: البيانات الواردة هي من استجابات مجمعة (الشركات التي تقدّمت ببياناتها السنوية كجزء من برامج المقارنة 
ا مرجعية التابع للجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير) 
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قادة استثمارات التدريب: 

توضح افتتاحية الفصل كيف مكن للشركات استخدام التدريب في تحقيق ميزة 
تنافسية. فيرتبط استثمار الشركات الكثيف في مجال التدريب داخل الولايات اممتحدة 
باستخدام ممارسات التدريب المبتكرة وممارسات العمل عالية الأداء مثل فرق العمل, 
وخطط تملك الموظفين لأسهم» ونظم المكافآت التشجيعية (تقاسم الأرباح)» وخطط تنمية 
الأفرادء ومشاركة الموظف في اتخاذ القرارات التجارية. ولقد ثبت óf‏ هذا الإنفاق (مقترناً 
باستخدام ممارسات العمل عالية الأداء) يرتبط ارتباطاً وثيقاً بتحسن القدرة على تحقيق 
أرباح» ورضا العميل وال موظفء وكذلك القدرة على الاحتفاظ با موظفين. فعلى سبيل JUL)‏ 
أذركت شركات مثل فايزر (Pfizer)‏ ولوكهيد مارتين (Lockheed Martin)‏ وانتيل (Intel)‏ 
وستيلكايس (Steelcase)‏ وبوزالينهاميلتو ن OI (Pooz Allen Hamilton)‏ التدريب يسهم 
في رفع قدراتها التنافسية. فتلك الشركات تستثمر ما بين XE‏ إلى “٠١‏ من إجمالي رواتب 
الموظفين في التدريب. ويناقش الفصل الثاني كيف يساعد التدريب الشركات على تحقيق 
أهدافها التجارية. 

كيف تختلف ممارسات التدريب في الشركات التي أدركت أهمية التدريب في تحقيق 
ميزة تنافسية عن غيرها من الشركات؟ يقارن تقرير وضع الصناعة الصادر عن الجمعية 
الأمريكية للتدريب والتطوير بين ممارسات التدريب لدى الشركات التي تنتمي إلى منتدى 
المقارنة المرجعية التابع للجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير والشركات التي حصلت على 
جوائز الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير لأفضل الممارسات (مبرزاً تلك الشركات التي 
أظهرت علاقة واضحة بين التدريب ومستوى الأداء)*”'. حيث قامت شركات منتدى المقارنة 
المرجعية بتزويد الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير بسلسلة من البيانات القياسية بشأن 
ممارساتها التدريبية (مثل عدد ساعات التدريب)» والتي اشتملت على YO‏ شركة متوسط 
عدد الموظفين فيها يبلغ 7676١‏ موظفاً. كانت الشركات الفائزة بجائزة أفضل الممارسات 
هي تلك الشركات التي انفقت استثمارات طائلة على التدريب» حيث تقرّر منح الجائزة بناء 
على تقسيم تلك الشركات المشاركة في خدمة المقارنة المرجعية إلى أربعة أنواع: استثمارات 
التدريب (نفقات التدريب)ء وإجمالي sue‏ ساعات التدريب لكل موظفء والنسبة المئوية 
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الجزء الأول 


بين الموظفين المستحقين للتدريب إلى من حصلوا edule‏ ونسبة الفترة الزمنية المستغرقة 
لإتمام التدريب عبر وسائط تقنية التعليم (مثل التدريب عبر الإنترنت). يبين الجدول 
)7-١(‏ الخصائص المختلفة ال مميّزة للشركات الفائزة بجائزة أفضل الممارسات. كما سنعرض 
للمناقشة في الفصل الثاني فإن الشركات الحاصلة على جائزة أفضل الممارسات هي المشتركة 
في للتدريب والتطوير الإستراتيجيء أي التدريب والتطوير الذي يدعم إستراتيجيات العمل 
التي حققت نتائج يمكن قياسها. يضم الفائزون بجائزة أفضل ال ممارسات 2٠‏ شركة يقذر 
متوسط الموظفين فيها ب YAVIY‏ موظفاً. يقارن الجدول (A-3)‏ بين الفائزين بجائزة أفضل 
الممارسات والشركات المشاركة في المقارنة المرجعية؟ .benchmark‏ وكما يتبيّن من الجدولء 
ثبت أن الشركات الفائزة بجائزة أفضل الممارسات أنفقت على استثمارات تدريب لكل 
موظف ٠١‏ < أكثر مما أنفقته لشركات المشاركة ف المقارنة المرجعية. كما استخدمت 
الشركات الفائزة بجائزة أفضل الممارسات مزيداً من وسائط تقنية التعليم» مثل الحاسبات 
المتصلة بالإنترنت لتلقي التدريب وقضت واس تغرقت وقتاً أقل في التدريب داخل قاعات 
الدراسة مقارنة مؤسسات المقارنة المرجعية. وكانت الأقراص ال مدمجة والشبكات الداخلية 
للشركات هما أكثر الوسائط التقنية التعليمية شيوعا في توصيل التدريب. 
جدول (V-1)‏ الخصائص المميّزة للشركات الفائزة بجائزة أفضل الممارسات 

توافق إستراتيجية العمل مع التدريب والتطوير. 
الدعم الواضح من كبار المديرين التنفيذيين. 
كفاءة التدريب والتطوير من خلال تحسينات العمليات الداخلية واستخدام التقنية والمصادر الخارجية. 
فعالية الممارسات من خلال ضبط التدريب والتطوير مع احتياجات العمل وإتاحة لجميع ال موظفين 

سبل الاستفادة من التدريب والتطوير حسب الحاجة. 
الاستثمار في التدريب والتطوير. 
توفير فرص تعليمية مختلفة. 
قياس فعالية وكفاءة أنشطة التدريب والتطوير. 


الحلول غير التدريب المستخدمة في تحسين الأداءء ما في ذلك تطوير المؤسسة وتحسين العملية. 
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جدول (A-3)‏ مقارنة بين الشركات الفائزة بجائزة أفضل الممارسات والشركات المشاركة في المقارنة المرجعية 


الشركات المشاركة في المقارنة الشركات الفائزة بجائزة 
المرجعية أفضل Cols slob!‏ 

مقدار التدريب لكل موظف لاع ساعة © ساعة 
ا مبلغ المنفق على التدريب: 
النسبة المئوية من إجمالي الراتب ny‏ 4 
لکل موظف $041 $11۰۹ 
متوسط النسبة المئوية لساعات التعلم “vr‏ 2۹ 

ا مستخدمة عبر وسائط تقنية التعلم 
متوسط النسبة dog ih)‏ للتدريب المباشر AE “1s‏ 

على يد abl‏ 
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ما نوعية الدورات التي تم شراؤها ALLL‏ المخصصة للتدريب؟ م يختلف محتوى 
التعليم اختلافا كبيرا بين الشركات المشاركة في المقارنة المرجعية والشركات الفائزة بجائزة 
أفضل الممارسات. فبالنسبة لشركات منتدى اطقارنة dase pb!‏ تمثلت أعلى ثلاثة نطاقات 
للتعلم في الحرفة أو المحتوى الخاص بالصناعة» ومهارات تقنية ونظم المعلومات» والعمليات 
والإجراءات وممارسات العمل. أما بالنسبة للشركات الفائزة بجائزة أفضل الممارسات 
فتمثلت أعلى ثلاثة نطاقات للتعلم في الحرفة أو ال محتوى الخاص deluall‏ ومهارات تقنية 
ونظم المعلومات» والتدريب الإلزامي أو التدريب على الانضباط. 
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أدوار وكفاءات ووظائف محترفى التدريب: 


يمكن للمدربين Led‏ العديد من الوظائف. مثل مصمّم محتوى تعليمي» أو مدرب فني» 
أو محلل احتياجات. وتنطوي كل واحدة من تلك الوظائف على أدوار أو وظائف محددة. 
فعلى سبيل SLAM‏ يتمثل أحد أدوار محلل الاحتياجات ف تلخيص وتجميع البيانات من 
خلال اللقاءات وتدوين الملاحظات وعمل الدراسات المسحية للوقوف على احتياجات 
التدريب الخاصة بوظيفة معيّنة أو سلسلة وظائف. كما تبرز الحاجة إلى نوعية معينة من 
المعارف أو المهارات أو السلوكيات (يطلق عليها «الكفاءات») وذلك لأداء كل دور بنجاح. 
فعلى سبيل ال مثال» لابد لمحلل الاحتياجات فهم الإحصائيات الأساسية وطرق Cowl‏ لمعرفة 
نوع البيانات المراد جمعها ومن ثم تلخيص تلك البيانات لتحديد احتياجات التدريب. 


قامت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير WT cheb‏ الدراسات شمولية بشأن 
محترفي التدريب" . ويوضح )٤-١( Sil‏ نموذج الكفاءة حسب تصنيف الجمعية 
الأمريكية للتدريب والتطوير. حيث يصف ذلك النموذج ما يحتاجه الفرد ليكون ناجحاً 
في مجال التدريب والتطوير. ويقع على رأس هذا النموذج الأدوار التي يمكن أن يلعبها 
محترفو التدريب والتطوير. فيحدد مصمّم إستراتيجيات التعليم كيف هكن استخدام 
التعلم في مكان العمل بالشكل الأفضل للمساعدة في تحقيق الإستراتيجية التجارية للشركة. 
يقوم الشريك التجاري باستخدام المعرفة بالعمل وا معرفة بالصناعة في توفير فرص تدريب 
لتحسين الأداء. يقوم مدير المشروع بالتخطيط وتوفير ومراقبة التوصيل الفعال للمحتوى 
التعليمي وحلول lol‏ ا يدعم العمل. ويقوم الأخصائي الاحترافي بتصميم وتطوير 
وتقديم وتقييم حلول التعليم والأداء. وتندرج تلك الأدوار في وظائف مثل وكيل التغيير 
المؤسسيء وا مستشار المهني» ومصمّم المحتوى التعليمي» ومدرب حجرة الدراسة. أما 
مديرو أقسام التدريب فيخصصون وقتا Lu‏ لأدوار شريك العمل ومصمم إستراتيجيات 
التعلم. وقد يقوم مديرو أقسام التدريب بدور مدير المشروع: ولكن نظرا لمسؤولياتهم 
الأخرى» فإنهم يشاركون في ذلك بشكل أقل من الأخصائيين الذين يشغلون وظائف أخرى. 
يجوز Lay)‏ مطالبة Sapte‏ الوارد البشرية batts‏ الوكين بالقيام بالعديد من ن الأدوار 


T‏ بالشركة (مثل توفير الكوادر الوظيفية واستقدام الأفراد وتحديد المقابل المادي 
والامتيازات الأخرى). 


۰۲ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


شكل )2-١(‏ نموذج الكفاءة للجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير لسنة ٠٠١6‏ 


| 





المصدر: 
أعيد طبعه بتصريح من الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير 


From P. Davis, J. Naughton, and W. Rothwell, «New Roles and Competencies for the Profession,» 


TD (2004): 26 - 36: Permission converyed through Copyright Clearance Center, Inc. 


يتضمن الصف الثاني من النموذج الهرمي مواطن الخبرة التي LE‏ المهارات والمعرفة 

الفنية والاحترافية اللازمة للنجاح (مثل تصميم المحتوى التعليميء وتقديم التدريب» وغير 

ذلك). وعلى الرغم من قضاء محترفي التدريب معظم أوقاتهم في تصميم المحتوى التعليميء 

وتقديم المحتوى التدريبي» وإدارة الوظيفة التعليمية, والتدريب dagas‏ إلا أثهم يقضون 
بعض الوقت في مجالات أخرى Lal‏ 


yey وتطوير ال موظفين‎ cy 


الجزء الأول 


ترتكز الكفاءات الأساسية على قاعدة نموذج الكفاءة الهرمي. وتضم تلك الكفاءات 
الأساسية كفاءات التعامل مع الغيرء والكفاءات الإدارية والتجاريةء والكفاءات الشخصية. 
وتعد الكفاءات الأساسية مهمة بغض النظر عن نطاق خبرة المدرب أو دوره إذ يتم 
استخدامها على مستويات مختلفة طبقا لكل دور أو نطاق تخصص. 

وحيث إن الوظائف التقليدية المحدودة في التدريب التي تركز على نوع واحد من 
الخبرة (مثل» مصمم ال محتوى التعليمي والكاتب الفني) تتغير باستمرار فإن وجود مجالات 
خبرة متعددة يجعل من الضروري استخدام التدريب والتطوير لزيادة المساهمة في 
العمل. وتتطلب إدارة المشروعات معرفة تقنيات التدريب الجديدة (مثلء التعليم المقدم 
عبر الإنترنت» والأسطوانات المدمجة. ونظم إدارة المعرفة) والقدرة على إدارة المديرين 
وا مهند سين والعلماء وغيرهم ممن قد يكون لديه من الخبرة أو المعرفة التقنية ما يفوق 
Qu ysl‏ أنفسهم. على سبيل JEL!‏ في شركة هوليت - باكارد [Hewlett-Packard)[HP)‏ 
يحتاج أخصائيو التعليم الجدد أن يشغلوا وظائف مديري مشروعات"''. فهم في dole‏ 
إلى معرفة كيفية إيجاد حلول تدريبية عالية الأثر والتي ترغب وحدات العمل بالشركة في 
شرائهاء وعليهم بعد ذلك أن يضعوها في مدد زمنية قصيرة - حوالي ستة أشهر. وفي الوقت 
نفسه يجب أن يقف مديرو المشروعات على أرض صلبة في تصميم ال محتوى التعليمي 
ومعرفة التقنيات الجديدة التي يمكن أن تستخدم في تقديم التدريب. 


أطلقت شركة إتش بي (HP)‏ مؤخرا ورش عمل على شبكة الإنترنت وهي عبارة عن 
دورات مدتها ٠١‏ دقيقة يتم إلقاؤها من خلال شبكة الإنترنت ويمكن للموظفين من شتى 
بقاع bll‏ أن يشتركوا فيها. وتتضمن ورش عمل الإنترنت تلك عروضا توضيحية وعروض 
شرائح يقدمها خبراء إتش بيء يتبعها مناقشات عبر الإنترنت فيما بين امموظفين والخبراء. كما 
تعتمد إتش بي بشكل كبير على مصادر خارجية في توفير الموردين وواضعي التصميمات 
لتطوير البرامج التدريبية. كما يتأكد المدربون لدى إتش بي (HP)‏ من تقديم الموردين 
للبرنامج المتفق عليه في الوقت ا محدد (بمعنى أنهم مديرو للموردين). وعلى الرغم من أن 
إتش بي تستمر في تحميلها مزيداً من المعارف على شبكة CORY‏ مما بقلل وقت التدريب 
داخل الفصلء إلا أنها تدرك ضرورة الاستغلال الجيد لوقت التدريب داخل الفصل. فلابد 
أن يكون المدربون ميسرين مهرة يمكنهم إدارة مناقشات حوارية إجرائية ووسائل محاكاة 
ودراسات حالة وجلسات تعلم التصرف. وستتم مناقشة أساليب التدريب تلك في الفصلين 


ع تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


السادس والسابع» لكن ما يهم الآن هو معرفة أن المتدرب بتلك الأساليب التدريبية يشارك 
بشكل فعال جدا في عملية التعلم. أما المدربون فيقومون بتطوير المحتوى التدريبي 
وتسهيل التجارب التعليمية العملية. كما يقوم مدربو إتش بي بالعمل بنظام فرق العمل 
الافتراضية الدولية التي تضم أعضاء في وظائف مختلفة ومن مواقع متباعدة حول العام. 
فمن خلال البريد الإلكتروني والإنترنت يجري التفاعل الشخصي ومراجعة محتوى التدريب 
وتنسيق ا مشروعات. 

يبين الجدول )8-1( متوسط مرتبات محترفي التدريب. لاحظ أنه من النادر جدا أن 
يشغل أي شخص أعلى الوظائف راتباً (مدير تدريب» مدير التدريب التنفيذي) بدون 
التمتع بكفاءات متطورة في القيام بعدد من أدوار التدريب. i‏ 


من يقدم التدريب؟ 


2 معظم الشركات يقوم امدربون وامديرون والاستشاريون الداخليون وخبراء التوظيف 
بتقديم امحتوى التدريبي. ومع eUS‏ وبإلقاء نظرة سريعة على ممارسات التدريب» نجد 
أنه يتم أيضا الاستعانة بمصادر خارجية للقيام بأنشطة التدريب والتطوير. 


جدول )9-1( متوسط مرتبات محترفي التدريب 








مدير تطوير الموارد البشرية /تدريب على المستوى التنفيذي ۷ دولاراً 
مدير التدريب على المستوى التنفيذي ۸ دولارات 
مدير إدارة التدريب (تلقي تقارير من واحد إلى خمسة مدربين) 891 دولاراً 
مدير إدارة التدريب (تلقي تقارير من أكثر من خمسة مدربين) ۸1۲۱ دولاراً 
إدارة تدريب شخص واحد ۷ دولاراً 
مدرب/ معلم فصل ۳ دولاراً 
مضعم gains‏ این ۲ دولارا 
مدي ر/مصمم أو مبرمج وسائط متعددة/ شبكات/ تدريب معتمد على الحاسوب TAYY‏ دولاراً 
Glas‏ تطوير المنظمة/ المهنة/ الإدارة 1 دولاراً 
أخصاي/مدير موارد بشرية ۳ دولارات 








المصدر: 


“The Bucks Stop Here.” Training (October 2008): 22-28. 
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الجزء الأول 


المقصود مصطلح المصادر الخارجية (Outsourcing)‏ أن يقوم أفراد من خارج الشركة بإجراء 
التدريب والتطوير. ويشمل مقدمو التدريب من خارج الشركة WS‏ من الكليات والجامعات 
والمعاهد العليا والكليات الأهلية والمعاهد الفنية والمهنية وموردي المنتجات والاستشاريين 
والشركات الاستشارية والاتحادات والمنظمات امهنية والتجارية والحكومية. وستتم مناقشة 
مسألة الاستعانة مصادر خارجية في التدريب بشيء من التفصيل في الفصل الثاني. 


يمكن أن يكون المسؤولون عن التدريب والتطوير هم Glas]‏ الموارد البشرية» أو تنمية 
الموارد البشرية» أو تطوير المؤسسة"'. كما قد يكون للشركات وظائف أو إدارات كاملة تسمي 
ا موارد البشرية أو تنمية الموارد البشرية أو تطوير المؤسسة تقوم بإجراء التدريب والتطوير. 


أما في الشركات الصغيرة فيمكن أن يتحمل مسؤولية التدريب مؤسس الشركة وجميع 
موظفيها. وعندما تنمو الشركة ويصل عدد موظفيها إلى ٠٠١‏ موظف يتولى بالطبع شخص 
ما داخل الشركة إدارة امموارد البشريةء سواء أكان ذلك جزءا من وظيفته el‏ مجملها. وف 
تلك الحالة» يصبح التدريب أحد مسؤوليات الموظف المسؤول عن الموارد البشرية. Lol‏ 
في الشركات المتوسطة أو الكبيرة فيمكن أن تلقى مسؤولية التدريب على Glas]‏ الموارد 
البشرية أو قد تتكفل بها وظيفة منفصلة يطلق عليها تنمية الموارد البشرية أو تطوير 
المؤسسة. وكما ذكرنا في مستهل هذا الفصلء تشير إدارة الموارد البشرية بشكل عام إلى 
السياسات والممارسات والنظم التي تؤثر في سلوك الموظفين وتوجهاتهم وأدائهم. وتتضمن 
إدارة ا لموارد البشرية التوظيف (التعيين أو الاختيار) والمكافآت وعلاقات الموظفين والصحة 
والسلامة وتكافؤ فرص التعيين وتخطيط الموارد البشرية والتدريب. 


أما تنمية الموارد البشرية فتشير إلى الاستخدام المتكامل للتدريب والتطوير, وتنمية 
المؤسسة. وتطوير المهنة بهدف تحسين كفاءة المؤسسة والمجموعة والفرد. وقد يشارك 
أخصائيو تنمية الموارد البشرية في تحليل المهام والوظائف وتصميم النظم التعليمية 
والتدريب على رأس العمل وتحسين أداء الأفراد. بل قد يركزون على التدريب وبناء فرق 
عمل وتلاف النزاعات وتطوير الموظفين وإدارة التغيير. وكما يتضح من تلك المواصفات» 


۱۰٦‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


فقد تكون أنشطة التدريب والتطوير هي مسؤولية إدارة الموارد البشرية وتنمية الموارد 
البشرية وأخصاني أو إدارات تطوير المؤسسة. ويجب الوضع في الاعتبار أنه بغض النظر عن 
ads‏ مسنؤولية ST SAN‏ الإدازة أو AEG‏ قلايكون الريب (eel‏ إلا إذا التزم الموظفون 
والمديرون وأخصائيو التدريب وكبار المديرين بتولي مسؤولية التدريب! وخلال فصول هذا 
الكتاب تتضح فكرة أن التدريب على الرغم من كونه قد يمثل مسؤولية رسمية يتحملها 
موظف معين, إلا أن الموظفين على كل مستويات الشركة يلعبون bgo‏ في نجاح عملية 
التدريب. وبالإضافة إلى LIS‏ فبغض النظر عما إذا كانت مسؤولية التدريب والتطوير 
تتحملها الموارد البشرية أو تنمية الموارد البشرية أو تطوير المؤسسة. فإن التدريب والتطوير 
WY‏ وأن يتوافقا مع إستراتيجية العمل ويدعما احتياجاته. والأخصائيون في أي من المجالات 
الثلاثة قد يكونون ذوي خبرات متخصصة في مجالات أخرىء مثل إدارة التغيير Glas)‏ 
تطوير المؤسسة. كما قد يتحملون أيضاً مسؤوليات التدريب والتطوير. وكما يوضح الشكل 
(E-1)‏ فإنه حتى ينجح الأخصائيون في القيام بأدوار الأداء والتعلم في مكان العمل فإن 
عليهم فهم العملية التجارية وإتقان كفاءات ومجالات الخبرة. 

ومع نمو الشركات و/أو إدراكها لأهمية دور التدريب في إنجاح أنشطتهاء فإنها تقوم 
بوضع وظيفة تدريبية كاملة (ستتم مناقشة كيفية وضع الوظائف التدريبية في الفصل 
الثاني). وقد تشتمل الوظيفة التدريبية على مصممي المحتوى التعليمي» ومعلمين» ومدربين 
فنيين» وخبراء في تقنية التعليم. 

واس علاقة رفع التقارير بين إدارة الموارد البشرية ووظيفة التدريب من شركة 
لأخرى" ‏ فقد تعد بعد المنظمات التدريب ie‏ من وظيفة ال موارد cds pid!‏ لاعتقادها 
بأنه يسمح بتشكيل شراكات إسترات.- تيجية مع وظائف عمل أخرى ومع ما يناسبها من تدريب 
يقدم في باقي أقسام الشركة. فعلى سبيل SEL)‏ في شركة لايف كير سينترز أوف أميركا 
(Life Care Centers of America)‏ التي تتخذ من ولاية تينيسي re‏ لها وتعمل في مجال 
تشغيل منشآت رعاية ا مسنينء يتم إدراج التدريب في قسم الموارد البشرية نظراً لأن الشركة 
مسق بأ an‏ هوجو مق تخصص اللوازة البشريق (ite‏ القدرة على كتابة منهج 
لتدريب وتقييم التعليم. ومن خلال شغل التدريب لموقع مركز بقسم الموارد البشرية فإنه 
بذلك يستخدم الموارد الاستخدام الأمثل ويساعد على تبادل ثقافة إدارية مشتركة. 


تدريب وتطوير الموظفين ۷ 


الجزء الأول 


وتقوم شركات أخرى بفصل التدريب عن وظيفة الل موارد البشرية بهدف جعل وظيفة 
التدريب لا مركزية حتى تلبي بشكل أفضل الاحتياجات الاستثنائية لوحدات العمل 
المختلفة. وفي شركة إيه. جي. إدوارد tog, (A. 6. Edwards)‏ مركز تعليمي خاص 
بإدارة التدريب والتطوير تقوم الإدارة من خلاله بتطوير برامج التدريب للمستشارين 
الماليين وا موظفين". 


ويجتمع مندوبو إدارة التدريب بشكل منتظم مع لجنة الإدارة بالشركة في ا مراكز الرئيسة 
وكذلك مع الموظفين الإقليميين ومديري الفروع للمساعدتهم على فهم LAS‏ دعم التدريب 
لأهداف الشركة. وقد نجح برنامج اعتماد مدير الفرع الجديد نظرا لاشتراك مديري الفروع 
كانوا في تحديد ثغرات الكفاءات وتم الأخذ باقتراحاتهم عند تصميم البرنامج. وقد تولى 
مديرو الفروع ا مسؤولية عن البرنامج وساعدوا في تطوير عرض البرنامج وقاموا بعد ذلك 
بعرضه على مديري الشركة ليتلقوا الموافقة على البرنامج والدعم اللازم له. وبغض النظر 
عن منهج المنظمة ا معد لوظيفة التدريب» فلابد أن يسهم في تلبية الاحتياجات التدريب 
الخاصة بالعمل. 


الإعداد للعمل فى التدريب: 

يعد أي شخص إلى حد ما مدرباً في حياته! لتتذكر آخر مرة التزمت فيها بأن تعلم زميلاً 
أو قريبا لك أو زوجتك أو صديقك أو حتى رئيسك في العمل مهارة ما. وعلى الرغم من أن 
البعض يتعلم التدريب من خلال التجربة والخطأء إلا أن أفضل طريقة لذلك هي الحصول 
على دورات في التدريب والتطوير أو حتى اختيار تخصص أكاديمي يتعلق بالتدريب. فعلى 
سبيل المثال» تتوفر دورات التدريب والتطوير bole‏ في أقسام التعلم والأعمال وأقسام 
الإدارة وحتى أقسام علم النفس بالكليات والجامعات. كما قد تقدم مدارس الأعمال 
درجات جامعية وقبل جامعية في إدارة الموارد البشرية من خلال تقديم دورات في التدريب 
والتطوير وتنمية المؤسسات. كما قد تقدم الإدارات التعليمية درجات جامعية وقبل 
الجامعية في تنمية الموارد البشرية. وتتضمن الدورات التي تقدم تلك الدرجات موضوعات 
منها التصميم التعليمي وتطوير المناهج وتعليم الكبار والتقييم والتدريب على رأس العمل. 
كما تقدم أقسام علم النفس دورات في التدريب والتطوير. ويمكن أن تكون تلك الدورات 


۸ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


جزءاً من برنامج هنح درجة علمية ويقدم في مجال ele‏ النفس المؤسسي والصناعي. فإذا 
كان لديك من JU!‏ ما يكفي للالتحاق بجامعة كبيرة. فقد تجد الفرصة أمامك في أن ALS‏ 
دورات من أقساه التعليم والأعمال / الإدارة وعلم النفس التي تتعلق مناهجها بالتدريب 
والتطوير. 

وحتى تبلغ مستوى احترافياً في التدريب فلابد من الاطلاع المتواصل على أحدث 
ممارسات التدريب والبحث. وفيما يتعلق با لمؤسسات الممهنية الأساسية التي يلتحق بها 
المهتمون بالتدريب والتطوير فإنها تشمل الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير (ASTD)‏ 
وأكادممية تنمية الموارد البشرية (AHRD)‏ وجمعية إدارة ال موارد البشرية (SHRM)‏ 
وجمعية ele‏ النفس المؤسسي والصناعي (SIOP)‏ وأكادهية الإدارة (AOM)‏ والجمعية 
الدولية لتحسين الأداء (ISPI)‏ ويمكنك معرفة المواقع الإلكترونية الخاصة بتلك ا لمؤسسات 
بقراءتها على الغلاف الأمامي لهذا الكتاب. ويمكنك قراءة مقالات عن ممارسات التدريب 
في الصحف التالي ذكرها: 


Training. T+D. Training and Development. Workforce Management: 
HR Magazine. Academy of Management Executive. and Academy of 


Management Learning and Education. 

أما البحوث doled!‏ بالتدريب والتطوير فيمكنك قراءتها 3 الصحف GW)‏ ذكرها: 
Human Resource Development Quarterly. Human Resource Development‏ 
Review. Performance Improvement. Personal Psychology. Journal of‏ 


Applied Psychology. Academy of Management Journal. and Human 


Resource Management 


تنظيم هذا الكتاب: 

تم تقسيم محتويات هذا الكتاب إلى خمسة أجزاء: يركز الجزء الأول على سياق التدريب 
والتطوير ويشتمل على الفصل الذي عرض رؤية واسعة للتدريب وساعد في الإجابة عن 
تساؤلات مثل ما هو التدريب؟ وما أهميته؟ ومن يتلقى التدريب؟ وكم ينفق من JUI‏ 


تدريب وتطوير الموظفين عد 


الجزء الأول 


على التدريب؟ والطريقة المفضلة لتصميم التدريب. كما يتضمن الجزء الأول أيضاً الفصل 
الثاني الذي يناقش عملية التطوير والتدريب الإستراتيجية. وفي الفصل الثاني سيتضح كيف 
تؤثر إستراتيجية العمل في الشركة على ممارسات التدريب وتنظيم إدارة التدريب. ويتكون 
الجزء الثاني من الفصل الثالث وحتى الفصل السادس. وتتناول تلك الفصول أصول تصميم 
التدريب وتستعرض الجوانب المختلفة لنموذج تصميم النظام التعليمي وهو النموذج 
المستخدم في توجيه تطوير العملية التدريبية (انظر الشكل .)١-١‏ ويتناول الفصل الثالث 
كيفية تحديد احتياجات التدريب. bel‏ الفصل الرابع فيتناول مسألة التعليم Lg‏ تمثله من 
أهمية - ويستعرض بالأخص كيفية تهيئة بيئة داعمة للتعليم داخل الدورة التدريبية. أما 
الفصل الخامس فيستعرض عملية انتقال التدريبء LAS Ging‏ التأكد من أن بيئة التدريب 
ومحيط العمل يدعمان استخدام المعارف والمهارات اممكتسبة من التدريب. ويوضح الفصل 
السادس LAS‏ تقييم برنامج تدريبي. ويركز الجزء الثالث على أساليب التدريب والتطويرء 
فيتناول الفصلان السابع والثامن أساليب التدريب. حيث يستعرض الفصل السابع أساليب 
التدريب التقليدية مثل المحاضرات ومحاكاة النماذج السلوكية ولعب الأدوار. في حين تناول 
الفصل الثامن التدريب عن بعد والطرق التي ظهرت بفضل تطبيقات التقنية الحديثة, 
ومنها مثلاء التدريب المعتمد على الإنترنت» وأجهزة og NI‏ والحقيقة الافتراضية, ونظم 
التدريس الذكية. 


ويستعرض الفصل التاسع مسألة تطوير الموظفين وأهميتهاء حيث يناقش أربعة مناهج 
تستخدم في تطوير تقييمات الموظفين. والمهام, والعلاقات» والدورات والبرامج الرسمية. 
ويناقش الفصل العاشر موضوعات خاصة في التدريب والتطوير تشمل القضايا الأخلاقية 
والقانونية» وتدريب التنوع: والتدريب مختلف الثقافات» والعلاقة بين التدريب وممارسات 
إدارة موارد بشرية أخرى. Gly‏ الجزء الرابع ليركز على المهن وإدارتهاء فيقدم الفصل الحادي 
pic‏ والثاني عشر قضايا ال مهنية مثل فهم ماهية المهنة والنظم التي تستخدمها الشركات 
لإدارة Gabl‏ ومواطن الاهتمام في إدارة Gab!‏ مثل الوصول لوضع مستقر والاندماج في بيئة 
العمل وتقليص العمالة ومساعدة ال موظفين ا مسرحين في الحصول على وظيفة. ويستعرض 
الجزء الخامس مستقبل التدريب والتطوير حيث يناقش الفصل الثالث عشر كيفية تغير 
دور التدريب في المؤسسات مستقبلا. 


11۰ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


ويجب هنا أن يعي الطلاب العديد من السمات الهامة لهذا الكتاب. فكل فصل يبدأ 
بذكر أهدافه. وهذه الأهداف )١(‏ تبرز ما يجب أن يتعلمه الطالب من كل فصل و(7) 
تستعرض ال موضوعات. وتلي ذلك مقالة افتتاحية - تعد مثالا لممارسة إحدى الشراكات 
وتتعلق موضوعات الفصل. وهناك حرية في ذكر ممارسات الشركات في كل فصل لمساعدة 
الطلاب على معرفة كيفية تنفيذ النظرية والبحث على أرض الواقع. ويختتم كل فصل بذكر 
بعض ال مصطلحات الأساسية وأسئلة للنقاش ومهام تطبيقية وكذلك استعراض حالة مختصرة. 
وتتعلق المصطلحات الأساسية بالمفاهيم المهمة التي وردت في الفصل وتم التأكيد عليها. 
ومن شأن أسئلة ال مناقشة والواجبات التطبيقية أن تيسر عملية التعلم من خلال التفاعل 
مع طلاب آخرين وامحاولة الحقيقية لتطوير وإجراء تطبيقات تدريبية متنوعة. وهناك 
الكثير من المهام التطبيقية التي تتطلب استخدام شبكة الإنترنت الذي yaaa‏ كما 
للمعلومات الخاصة ممارسات التدريب. وينتهي كل جزء من تلك الأجزاء بذكر حالة من 
مجلة بيسنيس ويك (BusinessWeek)‏ التي تبرز ممارسات تطوير وتدريب خاصة بشركة 
ما. وتتضمن تلك الحالات أسئلة تتطلب تطبيق ما تم تعلمه من الفصول. 


مصطلحات أساسية: 





القدرة التنافسية 
ميزة تنافسية 

إدارة الموارد البشرية 
مساهمون 

التدريب 

التدريب عالي ال مستوى 
التعلم المستمر 

عملية تصميم التدريب 
النظام التعليمي 
العمالة من الخارج 
رأس امال البشري أيزو: 
sê‏ ا 
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رأس امال الفكري 
رأس JUI‏ الاجتماعي 
رأس المال من العملاء 
العاملين في مجال المعرفة 
عمل الموظفين 
التغير 
تنظيم التعلم 
إدارة الموهبة 
إدارة الجودة الشاملة 
جائزة مالكوم بالدريج للجودة القومية 





التفكير المحدود 
أيزو ٠٠١16‏ 
التجارة الإلكترونية 
الإنترنتأيزو 

ترتيبات بديلة 

فرق العمل 

التدريب المشترك 
الفرق الافتراضية 
تنمية الموارد البشرية 
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الجزء الأول 
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صف القوة المؤثرة في التعلم ding‏ العمل. كيف هكن للتدريب أن يساعد الشركات 
على التعامل مع تلك القوي؟ 


. ما الخطوات التي يشتمل عليها نموذج تصميم التدريب؟ وما الخطوة التي تعدها 


في رأيك الأكثر أهمية؟ وماذا؟ 


. ما الأصول غير المادية؟ وكيف تتعلق تلك الأصول بالتدريب والتطوير؟ 
. كيف تستخدم ستارباكس التدريب لإفادة الشركة أثناء فترات الركود الاقتصادي؟ 


. تتواصل مناقشة محترفي التدريب بخصوص ما إذا كان تصميم النظام التعليمي 


معيبا. فبعضهم يرى أن تصميم النظام التعليمي يجب التعامل معه كطريقة لإدارة 
مشروع أكثر منه طريقة تدريجية لوضع برامج تدريبية. ويقترح آخرون أن تصميم 
النظام التعليمي عملية تخطيطية وغير مرنة إلى حد أنها تمثل السبب الرئيس في 
ارتفاع تكلفة التدريب وأنها تستهلك وقتا طويلا جدا للتطور. يركز تصميم النظام 
التعليمي على المدخلات» في حين تركز الإدارة على المخرجات. تركز الأعمال على 
النتائج» وليس على استخدام تقنية التصميم. هل تعتقد Gh‏ تصميم النظام التعليمي 
عملية مفيدة؟ اذكر السبب؟ هل هناك مواقف معينة يكون فيها الطريق الأكثر (أو 
الأقل) فعالية هو أن تصمم برنامجا تدريبيا؟ 

أي من أدوار محترفي التدريب تعتقد بأنها الأصعب تعلما؟ وأيها الأمهل؟ 

كيف تؤثر التقنية في أهمية أدوار محترفي التدريب؟ هل تقلل التقنية من أهمية 
أي من تلك الأدوار؟ هل هكن أن ينتج عنها أدوار إضافية؟ 

صف الدورات التدريبية التي تلقيتها. كيف ساعدتك تلك الدورات؟ قم بسرد 
كيف يختلف التدريب بين الشركات التي توصف بأنها حاصلة على جائزة أفضل 
الممارسات وتلك التي لا توصف بذلك؟ 


تدريب وتطوير ال موظفين 


سياق التدريب والتطوير 


٠.ما‏ الآثار المتعلقة بالقوى العاملة كبيرة السن؟ وما الإستراتيجيات التي ينبغي على 


الشركات أن تتبناها وفقاً لمنظور التدريب والتطوير حتى تستفيد لأقصي حد من 
العمالة كبيرة السن وتستعد لتقاعدها؟ 


١.كيف‏ حسنت التقنية الجديدة التدريب والتطوير؟ اذكر بعض قيود استخدام أجهزة 


الآيبود والأجهزة الرقمية الشخصية اممساعدة في التدريب. 


Y‏ .أشرح دور التدريب 2 استقطاب موظفين جدد وق الاحتفاظ بالموظفين وق التحفيز. 


Le. VY‏ العلاقة بين إدارة الموهبة والتزام الموظفين؟ وما الدور الذي يمكن أن تلعبه 


مهام 


ممارسات التدريب والتطوير E‏ الحفاظ على معدل مرتفع لالتزام الموظفين 2 
أوقات الركود الاقتصادي؟ اشرح. 


. هه < 
. 
. 

همهو 4 


. ادخل إلى الصفحة الرئيسة للجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير (ASTD)‏ على 


شبكة الإنترنت على موقعها الإلكتروني .(www. astd. org)‏ اقرأ بعناية الروابط 
المعروضة على الصفحة. ستجد أن أحد تلك الروابط هو (T+D Magazine)‏ 
ايحت فيه ge‏ مقالة Ugls‏ موضوع القدروب» ولخض الموضوع اليس sesli‏ 
كيف يتعلق ذلك الموضوع بموضوعات الدورة أو الموضوعات التي تناولها هذا 
النص. 

تصفح هذا الموقع (www. quality. nist. gov)‏ وهو الموقع الإلكتروني الخاص بال معهد 
القومي للمعايير والتقنية (Nist)‏ يشرف هذ المعهد على جائزة مالكوم بالدريج 
للجودة القومية. انقر على رابط (Criteria for Performance Excellence)‏ ثم 
اختر «Education» le)‏ أو .«Health Care»‏ ثم حمل معايير الجائزة. ما الأسئلة 
المستخدمة في تحديد محور التطوير والتدريب والتعليم لدى شركة ما؟ 

على مدار سنوات عدة ظلت شركة جنرال إلكتريك (General Electric)‏ إحدى أكثر 
الشركات العاطية مغلا للإعجاب. تصفح موقع (GE) Spi‏ وهو www. gecareers.)‏ 
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الجزء الأول 


Leadership & Learning) ثم على رابط‎ (Why GE) وانقر على رابط‎ (com 
(GE) كيفا أسهم التدريب والتعليم في نجاح شركة جي إي‎ 5 


. قم بإجراء مقابلة عبر الهاتف أو بشكل شخصي مع أحد المديرين واطلب die‏ أن 


يصف لك الدور الذي يلعبه التدريب في شركته. 


. قم بإجراء مقابلة عبر الهاتف أو بشكل شخصي مع أحد مديري التدريب واطلب 


منه أن Guy‏ كيف تغير التدريب في السنوات | لخمس الأخيرة وكيف ترى أنه سيتغير 


. قامت مجلة تریننج (Training)‏ بوضع أفضل ٠٠١‏ شركة من حيث التدريب (انظر 


(Yea المجلة الصادر في فبراير‎ sus 


وكانت أعلى عشر شركات هي كما يلي: 
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1. PricewaterhouseCoopers 

2. KMPG LLP 

3. SCC Soft Computer 

4. EMC Corporation 

5. Wyeth Pharmaceuticals 

6. Vanguard 

7. General Mills 

8. Satyam Computer Services Limited 
9. Mohawk Industries Inc. 


10. Microsoft Corporation 


تدريب وتطوير ال موظفين 


سياق التدريب والتطوير 


اختر إحدى تلك الشركات لتجري بحثاً عليها. قم بتصفح موقع الشركة واستخدم لذلك 
محرك بحث على الشبكة, أو ابحث عن مراجع خاصة بالشركة في منشورات مثل إصدارات 
(Training) dle.‏ أو «(T+D Workforce)‏ أو (HR Magazine)‏ قم بإعداد تقرير (لا 
يزيد عن ثلاث صفحات) بناء على بحثك (I)‏ توضح فيه ماذا برأيك تم تصنيف الشركة ضمن 
العشر مراكز الأولى و (ب) تبين العلاقة بين التدريب والقدرة التنافسية للشركة وأهدافها 
التجارية العامة والخاصة. سيوجهك مدربك بأن ترفع تقريرك Lol‏ إلكترونياً وإما في نسخة 
ورقية. (تنويه: GLAM‏ الممكنة التي قد تصنف إحدى الشركات في المقدمة بمقتضاه هي 
مقدار الاعتماد ا مالي المخصص للتدريب ومستوى مشاركة الموظفين في العملية التدريبية 
ونوع التدريب المستخدم). 


دراسة حالة: 


زابوس :(Zappos)‏ مواجهة تحديات تنافسية: 

تعمل شركة زابوس (Zappos)‏ في مجال تجارة التجزئة عبر شبكة الإنترنت وتتخذ من 
لاس فيجاس مقراً لها. كان هدفها Gab!‏ أن تكون أفضل موقع إلكتروني لشراء الأحذية 
يعرض نوعيات كثيرة من الماركات والتصميمات والألوان والأحجام والسعات. وبالفعل اتسع 
نشاط الاسم التجاري Zappos. com‏ حتى شمل عرض الأحذية وحقائب اليد والنظارت 
والساعات والإكسسوارات التي يتم شراءها عبر الإنترنت. وتتمثل رؤية زابوس في أن ٣١‏ 
من مبيعات التجزئة في الولايات المتحدة مستقبلاً ستتم عبر الإنترنت وستكون زابوس هي 
أفضل شركة من حيث الخدمات والاختيارات في هذا المجال. ونتيجة UL‏ تؤمن زابوس 
بأنه يمكنها أن تصبح الشركة الرائدة في مجال خدمات البيع عبر الإنترنت من حيث جذب 
العملاء والتوسع في بيع منتجات أخرى. وتؤمن زابوس بأن السرعة التي بها يتسلم العملاء 
مشترياتهم عبر الإنترنت تلعب ings‏ فا للغاية في كيفية تفكيرهم بأن يعاودوا الشراء 
من خلال CORY!‏ مقطا Wg‏ فان القركة 55,5 على S‏ من وصول Cob RAL)‏ إل 
العملا dens gadls‏ ممكنة: 


وقد قام Goi‏ هيش المدير التنفيذي لزابوس بوضع ثقافة الشركة واسمها التجاري 
وإستراتيجية عملها في شكل عشرة قيم أساسية وهي: 
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الجزء الأول 

.١‏ أثر الإعجاب من خلال الخدمة. 

تقل الو وکن قائدا A‏ 

Y‏ أوجد متعة وقلل الإحساس بالغرابة. 

.٤‏ كن مغامراً ومبدعاً وواسع الأفق. 

0. اسع وراء التطور والتعلم. 

. كون علاقات تتسم بالأمانة والانفتاح والتواصل. 

V‏ كون فريقا إيجابياً وروح أسرية. 

6. أنجز الكثير بالقليل. 

A‏ كن عونا اسا 

٠.كن‏ موا ها 

وتعنى عبارة أثر الإعجاب من خلال الخدمة (Deliver WOW through Service)‏ 
ضرورة أن وده موظفو مركز الاتصالات خدمة عملاء ممتازة. إذ إن عليهم أن يشجعوا 


المتصلين بأن يطلبوا أكثر من حجم أو لون واحد لأن الشحن وإعادة الشحن مجانية. كما 
يتم تحفيزهم أيضا لاستخدام خيالهم في تلبية احتياجات العملاء. 

وتساعد ممارسات التوظيف GU‏ زابوس Zappos‏ في الحفاظ على ثقافة الشركة. 
فعلى سبيل SEL)‏ يستخدم فريق الوارد البشرية أسئلة غير عادية في المقابلات الشخصية, 
مثل «إلى أي مدى تشعر بأنك شخص غريب الأطوار؟» و «ما هو لحنك الرئيس» وذلك 
لاكتشاف الموظفين المبدعين ومن لديهم شخصية قوية. كما تقدم زابوس Zappos‏ وجبة 
غداء مجانية في الكافتيريا (شرائح لحم مطبوخة باردة) وتوفر موجه حياتي متفرغ (يجلس 
الموظفون أمامه على كرسي أحمر ناعم للتعبير عن شكواهم). كما يتم تحفيز المديرين على 
قضاء وقت = الموظفين خارج المكتب ويسمح لأي موظف بأن GSI‏ غيره من الموظفين 
bhita‏ اقا في مقابل الأداء الجيد. ويعمل معظم موظفي زابوس بنظام الساعات. 
ويخضع جميع الموظفين الجدد إلى أربعة أسابيع كاملة من التدريب الذي يتضمن أسبوعين 


wI‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


يعملون فيهما من خلال الهاتف. ويتم توفير ٠٠٠١‏ دولار للمعينين الجدد في مقابل تركهم 
للشركة أثناء التدريب» وذلك للتخلص من الأفراد الذين لن يستمتعوا بالعمل بالشركة. 

وبسبب انخفاض leuk!‏ اضطرت زابوس إلى تخفيض النفقات Le‏ في ذلك تسريح ٠١١‏ 
عاملاً. وأجري هيش هذا التسريح بشكل إيجابي. فبالنسبة للموظفين الذين تم تسريحهم 
وكانوا قد مكثوا في الشركة أقل من عامين فقد ظلوا يتقاضون رواتبهم حتى نهاية العام. كما 
استفاد الجخ dtu‏ أشهر من التآمين الصحن og 9h!‏ كما Carrow‏ زابوس dist Lash‏ 
المسرحين OL‏ يستفيدوا من الخصم بنسبة <٤١‏ المقدم للموظفين خلال عيد الكريسماس. 

ما التحديات التي تواجه زابوس وقد تجعلها تخرج عن إطار محاولتها Ob‏ تكون أفضل 
مقدم خدمات بيع تجزئة على شبكة الإنترنت؟ كيف هكن للتدريب والتطوير أن يساعد 
زابوس على التغلب على تلك التحديات؟ هل تعتقد بأن موظفي زابوس على درجة عالية 
من الالتزام والارتباط بالشركة؟ SSL‏ أي من العشرة قيم الأساسية لدى زابوس تعتقد أن 
يؤثر فيها التدريب والتطوير بالنسبة الأكبر؟ وأيها بالنسبة الأقل؟ وماذا؟ 


المصدر: 


Web site for Zappos: www. zappos. com; J. O’Brien. “Zappos Knows How to Kick it. “ Fortune 


(February 2. 2009): 55-66. 
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سياق التدريب والتطوير 


الفصل الثانى 
التدريب الإستراتيجي 


الأهداف: 


بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادراً على: 


) 


JY 


مناقشة تأثير إستراتيجية العمل على نوع وحجم التدريب بالشركة. 
توضيح مدى تغير دور التدريب. 
وصف عملية التدريب والتطوير الإستراتيجي. 


مناقشة مدى تأثر التدريب بإستراتيجيات التوظيف واطوارد البشرية بالشركة. 


. توضيح احتياجات التدريب التي تنشأ على إثر إستراتيجيات العمل نحو التركيز 


والتنمية الداخلية والخارجية وسحب الاستثمارات. 

مناة à‏ 4 مزايا وعيوب 3 A‏ يم مهام التدريب rae‏ للقدرات والعملاء وامصفوفات 
والجامعة المؤسسية والنماذج امتضمنة للعمل. 

مناقشة العوامل التي يجب مراعاتها قبل اتخاذ قرار الاستعانة بمصادر خارجية 
بالنسبة إلى التدريب. 


تستخدم شركة ماكورميك آند كامباني (Mc Cormic & Company)‏ التدريب 
الإستراتيجي لتحقيق أفضل نتائج للعمل. 


قد تكون على معرفة بشركة ماكورميك آند كامباني من خلال المنكهات والتوابل التي 
تحسن من طعم المشهيات والأطباق الرئيسة والحلويات (فمن لا يقدر الرائحة الرائعة 
التي تفوح من رقاقات الحلوى المغطاة بالشكولاتة؟) عليك أن تدرك أيضا أن التدريب 
والتطوير يلعبان دوراً إستراتيجياً في هذه الشركة. حيث يعد التدريب ضمن المتطلبات 
الأماسية لإستراتيجيتها. وبالنسبة إلى الإستراتيجيات الرئيسة للشركة فتشمل زيادة المبيعات 
ودعم الابتكار وإدارة التكاليف وكذلك التخطيط للتعاقب. وقد حولت تلك الإستراتيجيات 


تدريب وتطوير الموظفين wa‏ 


الجزء الأول 


إلى مبادرات إستراتيجية للتدريب والتطوير. وتتضمن إحدى هذه المبادرات التي تدعم 
إستراتيجية الابتكار تطوير مراكز الابتكار التكنولوجي للعلماء ومراكز التدريب والتطوير 
بالنسبة إلى قادة الشركات. وفي مبادرة أخرى تم إنفاق مليون دولار لتدريب الموظفين على 
كيفية استخدام برمجيات العمل الإستراتيجي الجديدة والتي تم تطبيقها في جميع أقسام 
الشركة. وتهدف عملية تخطيط التعاقب الخاصة بالشركة إلى توفير التدريب والتطوير 
الذين يحتاج load)‏ الموظفون ليخلفوا قادة الشركة على جميع المستويات. ويرى روبرت 
لوليس (Robert Lawless)‏ رئيس مجلس الإدارة واممسؤول التنفيذي الأولء أن عملية 
تطوير الموظفين التي تتم داخل الشركة يعطيها ميزة تنافسية. وتتطلب عملية تطوير 
ا موظفين داخل الشركة أن تتوفر فيهم القدرة على مواجهة التحديات كما تتطلب أيضا توفير 
الشركة Loy’‏ للتطوير الوظيفي والتدريب المهني. ويظهر التزام روبرت بالتخطيط للتعاقب 
في معدل الوقت الذي يقضيه في مراجعة احتياجات التطوير والأهداف والأداء والتدريب 
والتطوير الحديث بالنسبة إلى كبار ا موظفين في الشركة. 


وللتأكد من أن عملية التدريب والتطوير لها إستراتيجيتها الواضحة فقد جعل مدير 
التدريب والتطوير قسم التدريب في شكل فريق عمل يضم استشاريي الأداء لتلبية 
احتياجات العمل. ومن هنا ركزت شركة ماكورميك على التدريب الذي يشمل جميع 
المستويات بالمنظمة, وذلك بهدف جعل الشركة أكثر مرونة وقدرة على التكيف على التغيير 
والتعامل مع فقدان المهارات بسبب تقاعد جيل مواليد الطفرة السكانية. وتتضمن ال منظمة 
القائمة بالتدريب أربعة أدوار وجميعها متوائمة مع خطط العمل. حيث يوجد متخصصو 
التدريب المؤسسي بمركزين للتدريب بالشركة في ميريلاند وا مملكة المتحدة. ويكلف هؤلاء 
المتخصصون بتكوين المهارات ثم المساهمة بها مع الآخرين. ويشمل متخصصو التدريب 
المؤسسي الخاص بالموقع موظفين مكلفين بالتدريب والتطوير في مواقع الشركة. ويقوم 
كل مدير تدريب برفع تقرير مباشر إلى الموارد البشرية الخاصة بالموقع أو مهام العمليات 
للتأكيد على wood‏ والإيفاء باحتياجات التدريب. ويشمل المدربون القادة جميع الموظفين 
الذين يتولون مسؤوليات إشرافية بصرف النظر عن المستوى الوظيفي لهم. ويتم تدريب 
المديرين على مساعدة ا موظفين في تطبيق المهارات التي تدربوا عليها وكذلك LS‏ ا مسؤولين 
التنفيذيين الذي يقومون بتقديم الدورات التدريبية. ولضمان قيام القادة بدور التدريب 


2 تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


يشتمل تقييم الأداء لجميع مديري شركة ماكورميك على قدرة واحدة وهي استقطاب 
وتطوير المواهب. وتتضمن تلك القدرة المشاركة الفعالة في نمو وتطوير ا موظفين بالإضافة 
إلى التدريب والتوجيه. 


ينخرط المدربون وأقرانهم في تدريب مباشر مع الموظفين الآخرين ومن خلال نظام 
مجلس الإدارة المتعدد المهام. ويشمل هذا النظام مجموعات GIS‏ مهام مشتركة ومتنوعة 
من الموظفين على جميع اللمستويات والذين يعملون في مشروعات لها أثر كبير في العمل. 
تمد تجربة نظام مجلس الإدارة المتعدد ا مهام الموظفين المشاركين بالمهارات والمعارف التي 
تعد dole‏ جزءاً من المهام الوظيفية مثل تطوير التفكير الإستراتيجي أو تطوير مهارات 
العرض التقدمي. وف المرة الواحدة يعمل ما يقرب من ٠٠١‏ موظف في نظم مجلس الإدارة 
المتعددة الممهام. 


تكمن الأهمية الإستراتيجية التي تعطيها الشركة للتدريب والتطوير في قرار مجلس الإدارة 
بعدم خفض ميزانية الشركة الخاصة بالتدريب (وهذا على الرغم من تخفيضات الميزانية في 
مجالات أخرى بسبب انخفاض أرباح الشركة والذي يرجع إلى آثار إعصار كاترينا على العمل 
في الولايات المتحدة الجنوبية والأسعار المتدنية في السوق العاللمي للفانيلا). ومن ناحية 
أخرى سيقوم مجلس الإدارة بتوفير تمويل إضافي لبادرات التدريب والتطوير إذا كانت هناك 
دراسة جدوى للموارد المالية الإضافية. وللقيام بتلك الدراسة تقوم الشركة بتقييم فعالية 
التدريب والتطوير باستخدام مقاييس معينة مثل كم عدد ال موظفين الذين تمت ترقيتهم وكم 
عدد الموظفين الذين حضروا مراكز التدريب والتطوير وكم عدد الموظفين المنخرطين في نظام 
مجلس الإدارة المتعدد المهام والأثر النقدي لنتائج المشروع المتعلق بهذا النظام على العمل. 


مقدمة: 
وكما تشر ULL!‏ الافتتاحية الموجزة لهذا الفصل فإن التدريب والتطوير الذي تقوم به 
شركة ماكورميك آند كومباني يدعم إستراتيجية العمل داخل الشركة. وانطلاقا من الإهان 


ob‏ التعلم يشكل جزءا من مسؤوليات امموظفينء يتم إشراك المديرين وأقرانهم وكذا خبراء 
التدريب بشكل فعال 2 مساعدة غيرهم من الموظفين على اكتساب مهارات وآفاق جديدة. 


تدريب وتطوير الموظفين من 


الجزء الأول 


وذلك من شأنه أن يساعد على تعزيز قيمة التعلم وأهميته للعمل. إن شركة ماكورميك آند 
كومباني تدرك بأن التعلم من خلال التدريب والتطوير أمر ضروري لتحقيق إستاتيجياتها 


للبقاء والاستمرارية. 


131 ماذا التركيز على التدريب الإ تراتيجي؟ ورداً على هذا التساؤل يلاحظ أن الشركات 
تدخل في مجال الأعمال التجارية بهدف تحقيق مكاسب Ave‏ كما أن كل وظيفة في هذا 
ا لمجال تخضع لضغوط لإظهار مدى إسهامها في نجاح العمل أو في خفض النفقات المبدئية 
أو حتى في تقليل حجم الاستعانة بمصادر خارجية. وللإسهام في نجاح أي شركة يجب أن 
تساعد الأنشطة التدريبية تلك الشركة على تحقيق إستراتيجية العمل الخاصة بها. ويمكن 
تعريف إستراتيجية العمل بأنها تلك الخطة التي تهدف لإيجاد التكامل بين أهداف الشركة 
وسياساتها وأسلوب أدائها'''. وتؤثر تلك الإستراتيجية في كيفية استخدام الشركة لرأس JU!‏ 
المادي (مثل المصانع والتقنية والمعدات). ورأس JUI‏ النقدي (مثل الأصول والاحتياطي 
النقدي)» ورأس JU‏ البشري (ا موظفين). كما تساعد إستراتيجية العمل على توجيه أنشطة 
الشركة (والتي تشمل الإنتاج والتمويل والتسويق والوارد البشرية) نحو تحقيق أهداف 
محددة. أما الأهداف فيمكن تعريفها بأنها ما تأمل الشركة تحقيقه على المدى القريب 
والبعيد. وتنطوي معظم الأهداف التي تسعى وراءها الشركات على تحقيق أهداف dle‏ 
كأن تسعى إلى تعظيم أرباح المساهمين على سبيل SEL!‏ هذا بخلاف الأهداف الأخرى التي 
تتعلق برضا الموظفين وتحسين وضع الصناعة وتقديم خدمات للمجتمع. 

ونجد في هذا السياق ارتباطاً مباشراً وغير مباشر بين كل من التدريب وإستراتيجية العمل 
والأهداف. فالتدريب الذي يساعد الموظفين على تطوير ا مهارات اللازمة لأداء وظائفهم 
يؤثر بشكل pile‏ في العمل» كما أن إتاحة الفرصة للموظفين للتعلم والتطور من شأنه أن 
يوجد din‏ عمل إيجابية تدعم إستراتيجية العمل من خلال استقطاب ال موظفين ا موهوبين 
فضلاً عن الاحتفاظ بالموظفين الحاليين وتحفيزهم. 


لنستعرض في هذا السياق شركة آي بي إم (IBM)‏ التي أعادت ابتكار نفسها من جديد 
في عام ۲٠١۲‏ ''. فقد وجهت إستراتيجية عملها نحو Sole]‏ تشكيل القوى العاملة لديها 
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حتى تفي بشكل أفضل باحتياجات وتوقعات العملاءء ذلك أن تلك الشركة تغير نشاطها من 
شركة لها تاريخها في مجال التقنيات المتقدمة إلى شركة متخصصة في المعلومات والمعرفة. 
وقد تطلبت إستراتيجية العمل الجديدة تغيراً ثقافياً وتنظيمياً هائلاً وكان على الموظفين 
قبول تلك الإستراتيجية والعمل على إنجاحها. لقد أصبح التركيز على العملاء هو جوهر 
إستراتيجية العمل الجديدة للشركة. ولتلبية احتياجات العملاءء كان على الموظفين أن 
يتمتعوا بالقدرة على التكيف والخضوع المستمر للتغيير. ونتيجة لذلك تغير نظام التدريب 
في الشركة بشكل يهدف إلى تعلم Llas (pilot‏ وفي مواقع العمل وفقا لاحتياجات العملاء 
بحيث لا يتطلب الأمر سفرهم إلى جهات مختلفة للمشاركة في برنامج تدريبي gee‏ على 
الرغم من الاستمرار في استخدام التدريب الرسمي لإكساب المديرين والتنفيذيين ومندوي 
المبيعات مهارات جديدة أو خطوط إنتاج في أوقات حرجة في حياتهم المهنية. ويتطلب 
«التعلم حسب الطلب»» كما أطلقت عليه شركة آي بي el‏ قيام فرق التعلم المسؤولة عن 
تصميم البرنامج بفهم نوعية العمل الذي يقوم به الموظفون مع اختلاف أدوارهم. وقد 
حددت آي بي el‏ أكثر من 2٠١0‏ دور محدد في الشركة ووضعت الخبرة ا مطلوبة لكل دور 
منها. وقام فريق التعلم بتصميم الفرص التعليمية في العمل DIS‏ وهو ما يعرف ب «التعلم 
المدمج في العمل». حيث يتواصل اللموظفون من خلال الحاسوب بالخبراء ويشاركون في 
منتدى إلكتروني عبر الإنترنت يتناولون فيه موضوعاً ما أو يكملون وحدة تعليمية إلكترونية. 
ولقد زاد الوقت ال مخصص للتعليم والتدريب في شركة آي بي إم (IBM)‏ بنسبة X YY‏ من 
خلال التوسع في التعلم المدمج في العمل. وقد خصصت الشركة أكثر من ۷٠١‏ مليون دولار 
مبادراتها التعليميةء والتي تعدها ضرورية لتحقيق إستراتيجية العمل. 

إن إستراتيجية العمل لها تأثير كبير في نوع وحجم التدريب المقدم es‏ الموارد (من 
أموالء ووقت المدربينء وتطوير البرنامج) التي يجب أن تخصص للتدريب. كما تؤثر 
الإستراتيجية في نوع ومستوى ومزيج المهارات المطلوبة بالشركة. وتؤثر الإستراتيجية Sb‏ 
قينا في تحديد ما يلي: 

.١‏ حجم التدريب المخصص للمهارات الوظيفية الحالية أو المستقبلية. 


تدريب وتطوير الموظفين يك 


الجزء الأول 


Y‏ مدى تهيئة التدريب ليتناسب مع احتياجات موظف do‏ أو تطويره بناء على 
احتياجات فريق أو وحدة أو قسم. 
Y‏ ما إذا كان التدريب سيقتصر على مجموعات معينة من ا لموظفين (كالأشخاص 
أصحاب المواهب الإدارية) al‏ أنه سيتاح لجميع الموظفين. 
.٤‏ ما إذا كان التدريب سيخطط له لينفذ بشكل دوري أو سيقدم فقط عند حدوث 
مشاكل أو أنه سيتم تطويره تلقائياً كرد فعل مما يقوم به المنافسون. 
0. أهمية التدريب مقارنة بباقي ممارسات إدارة الموارد البشرية مثل الاختيار 
والمكافات '''. 
يبدأ هذا الفصل بمناقشة كيفية تطور التدريب. فقد كان التدريب في السابق يُعد حدثاً 
أو برنامجاً لتطوير مهارات أو معرفة dow po‏ ومحددة. إلا أن المديرين والمدربين وأخصائيي 
الموارد البشرية أدركوا إمكانية تحقيق أهداف العمل المتعلقة با معارف التي تعتمد على 
الخبرة والتي من ال ممستحيل تدريسها في إطار برنامج تدريبي» وقاموا بتوسيع دور التدريب 
ليشمل تعلم وتصميم طرق لإيجاد ال معرفة ومشاركتها. ويستمر الفصل في مناقشة عملية 
التطوير والتدريب الإستراتيجيء ها في ذلك تحديد إستراتيجية العملء واختيار مبادرات 
إستراتيجية خاصة بالتطوير والتدريب تدعم الإستراتيجية» وتوفير أنشطة تطوير وتدريب 
تدعم Gols)‏ الإستراتيجية»ء وتحديد وتجميع مقاييس لإظهار قيمة التدريب. وبعد ذلك 
يقدم الفصل وصفاً للعوامل التنظيمية التي تؤثر في ارتباط التدريب بإستراتيجية العمل. 
وتشمل تلك العوامل الأدوار المنوطة بالموظفين والمديرينء ودعم الإدارة العليا للتدريب» 
وتكامل وحدات asd)‏ وإستراتيجية تخطيط اللوارد البشرية والتوظيف» ودرجة التنسيق 
في مستوى الانخراط في النقابات» ومشاركة الموظف والمدرب pablo‏ في التدريب. ثم يتناول 
الفصل أنماطا إستراتيجية معينة وتأثيراتها في التدريب. ويختتم الفصل بوصف العديد من 
الطرق المختلفة لتنظيم وظيفة التدريبء مع تأكيد انتشار وشيوع نماذج التعلم المدمج 
في العمل والجامعات المؤسسية» حيث تحرص الشركات على مواءمة الأنشطة التدريبية 
لأهداف العمل. 
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تطور دور التدريب: 

مع تزايد إدراك شركات مثل ماكورميك آند كومبانفي (McCormick &Company)‏ 
لأهمية التعلم في التغلب على تحديات العمل وتقديم ميزة تنافسية» يتغير دور التدريب 
في الشركات. ويبين الشكل (1-Y)‏ تطور دور التدريب من مجرد التركيز على مادة البرنامج 
إلى التركيز الأوسع على التعلم وإيجاد المعرفة ومشاركتها؟١١.‏ وسيستمر التدريب في تركيزه 
على تطوير البرامج بهدف تعلم مهارات معينة» ومع EUS‏ فلكي يرتبط التدريب بشكل 
أفضل بتحسين أداء الموظفين والإمهام في تلبية احتياجات العمل والتغلب على التحديات 
(واعتباره إستراتيجيا)» فإنه يجب تطوير دور التدريب ليشمل التركيز على التعلم وإيجاد 
المعرفة ومشاركتها. ويشير التعلم إلى عملية اكتساب موظف أو مجموعة من الموظفين 
للمعارف ممن يرغبون في تطبيق تلك المعرفة في وظائفهم وف اتخاذ القرارات وإنجاز المهام 
الخاصة بالشركة6١١.‏ 


شكل )1-0( تطور دور التدريب 





صناعة ونشر 
ا معرفة 


وتشير المعرفة إلى ما يعرفه الأفراد أو مجموعات الموظفين أو إلى المهام التي يعرفون 
كيفية القيام بها (سواء كانت تلك المعرفة إنسانية أو اجتماعية) بالإضافة إلى قواعد الشركة 
وعملياتها وأدواتها والإجراءات المتبعة داخلها (وهو ما يعرف بالمعرفة المنظمة)""'. وتكون 
المعرفة إما ضمنية أو صريحة"''. فا معرفة الصريحة هي المعرفة التي هكن إضفاء الطابع 
الرسمي عليها وتدوينها وإيصالها للآخرينء بعبارة أخرىء هي تلك المعرفة التي يمكن أن 
نجدها في الكتيبات والنشرات وكتيبات المواصفات. Lol‏ المعرفة الضمنية فتشير إلى المعرفة 
الشخصية التي تعتمد على خبرة الفرد التي يصعب شرحها للآخرين. ولأنه من الصعب 
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إيصال المعرفة الضمنية للآخرين, فإنه يتم نقلها إليهم من خلال الخبرة المباشرة (مثلاً من 
خلال التفاعل مع غيرهم من الموظفين أو مراقبتهم). وتشمل المعارف الضمنية والصريحة 
الضرورية للموظفين معرفة الشركة والعملاء وكذلك معرفة عمليات YAS i‏ فلابد أن 
يكون الموظفون على دراية بعمل الشركة وإستراتيجيتها وتقاريرها JUI‏ بالإضافة إلى هيكلها 
التنظيمي. ومن شأن ذلك أن يعطيهم فكرة حول الجهة التي يعرضون عليها أفكارهم 
الجديدةء وحول LAS‏ طلب المساعدة في حل المشكلات وكيفية إيجاد فرص للأعمال متعددة 
الوظائف. ويتعين على ا موظفين التعرف على طبيعة عملاء الشركة واحتياجاتهم وسبب 
اختيارهم للتعامل مع هذه الشركة تحديدا. وأخيراء يجب أن يكون لدى الموظفين فهم عام 
للعمليات الرئيسة التي تقوم بها الشركة وفهم أكثر تفصيلاً للعمليات التي يشاركون فيها. 
ويمكن للدورات التدريبية التقليدية GIS‏ التصميم الجيد أن تساعد امموظفين على تعلم 
ا معرفة الضمنية بنجاح. غير أن تعلم المعرفة الضمنية يستلزم تفاعلا بين الأفراد والخبرات 
وهو ما لا يتواجد عادة في البرامج التدريبية. 

يُنظر للتدريب طبقاً للمناهج التقليدية على أنه سلسلة من البرامج أو الأحداث التي 
يحضرها الموظفون. وبعد حضور البرنامج التدريبي» يكون الموظفون مسؤولين عن تطبيق 
ما تعلموه في وظائفهم» ويتوقف أي دعم قد يتلقونه على أهواء المدير. كذلك» فإن 
التدريب التقليدي لا يقدم معلومات من شأنها أن تساعد ا موظفين على فهم العلاقة بين 
محتوى التدريب وأداء الفرد أو الأهداف التنموية للشركة أو أهداف العمل. وعادة ما 
يخفق هذا النوع من التدريب في تحسين الأداء في موقع العمل وتلبية احتياجاته. وسوف 
يستمر دور التدريب برنامجاً كان أم Bae‏ في المستقبل GY‏ الموظفين سيكونون Uls‏ بحاجة 
إلى تعلم معرفة ومهارات معينة. ويفترض هذا ال منهج أن ظروف العمل يمكن التنبؤ بهاء 
وأنه بمقدور الشركة التحكم في هذه الظروفء وكذا توقع المعرفة والمهارات التي سيحتاجها 
Ug Abell‏ في المستقبل. وتكون هذه الافتراضات صحيحة بالنسبة لمهارات معينة مثل 
مهارات التواصل وحل النزاعات. 


رغم US‏ فسيكون من الضروري أن يكون هذا النوع من التدريب أو برامجه وثيق 
الصلة بتحسين الأداء وباحتياجات العمل ليحظى بدعم الإدارة العليا. وسوف يساعد نموذج 
تصميم التدريب الذي تم تقدهه في | لفصل الأول والجوانب المختلفة للنموذج الذي تمت 
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مناقشته في الفصل الثالث وحتى الفصل الثامن على فهم كيفية تصميم برامج التدريب 
التي تحسن أداء الموظفين وتلبي احتياجات العمل. 


الانتقال من التدريب كحدث إلى التدريب كوسيلة للتعلم: 


خلال السنوات العشر الماضية تطور التدريب في شركة والت ديزن (Walt Disney)‏ 
ليشمل التعلم Orb)‏ وخبرات التعلم المخصصة حسب الطلب والتطوير التعاوني مع عملاء 
التدريب الداخاي"'. لقد انتقلت شركة ديزني من منهج التدريب من خلال ا مدرب إلى 
منهج التدريب القائم على التعلم المباشر (في قاعة الدراسة وعلى رأس العمل) lad‏ 

مع التعلم الإلكتروني (من خلال محاكاة الألعاب والتعلم الإلكتروني). ويتماثى ذلك مع 
إستراتيجية عمل تلك الشركة التي تؤكد Lels‏ ملاءمة الطرق والتقنيات Alb!‏ للمشاركن 
بغض النظر عما )13 كان المشارك Gs‏ أو oe‏ 


ومن غير المحتمل أن هنح حدث أو برنامج تدريبي واحد الشركة ميزة تنافسية» وذلك 
GY‏ ال معرفة dow pall‏ معروفةء كما أنه من السهل تطوير ومحاكاة البرامج المعدة لتدريسها. 
على الرغم من US‏ فإنه من اللمستحيل محاكاة ا معرفة الضمنية التي يتم ار 
الخبرات ويتم مشاركتها من خلال التفاعل بين الموظفينء وبذلك ممكنها أن تمنح الشركات 
ميزة تنافسية. إن قيام شركة (Pixar) JUS‏ بتقديم أفلام رسوم متحركة ناجحة مثل فيلم 
وال- (WALL - E) g!‏ (الذي يروي قصة حب إنسان آلي في أرض مهجورة مليئة بالنفايات 
فيما بعد نهاية العام) وراتاتول (Ratatouille)‏ (الذي يروي قصة فأر فرنسي يتطلع OY‏ 
يكون (kalb‏ يتطلب تعاون فريق من ا مخرجين الموهوبين والكتاب والمنتجين والتقنيين 
الذين قد يتواجدون في أماكن مختلفة ولديهم أولويات متنوعة ويتحدثون بلغات فنية 
متباينة""'. وتتبنى شركة (Pixer) JUS‏ ثلاثة مبادئ: (۱) أن يتمتع > جميع الموظفين بحرية 
الاتصال بغيرهم من الموظفينء بغض النظر عن مناصبهم أو (Y) ee,‏ أن يكون لكل 
فرد الحق في عرض أفكارهء و(؟) ضرورة مواكبة الابتكارات التي تظهر في الوسط الأكاديمي. 
وتقدم جامعة بيكسار مجموعة من الدورات الداخلية الخاصة بالتدريب والتدريب البيني 


* طريقة بيلاتس, نظام لياقة بدنية من تطوير جوزيف بيلاتيس (يتطلب تنشيط العضلات والتمدد والتنفس). 


تدريب وتطوير الموظفين ۷ 





الجزء الأول 


الذي يتم بين الموظفين في مجالات qaan‏ > كما أنها تقدم Lal‏ دورات اختيارية تمنح 
الموظفين في اختصاصات مختلفة فرصا ee‏ والتعلم بعضهم مع بعض. وترتبط كتابة 
السيناريو والرسم والنحت ارتباطاً مباشراً بالعمل بينما لا ترتبط Shoo‏ البيلاتس *Pilates‏ 
واليوغا به. ويحضر هذه الدورات موظفون متنوعو الخبرات - من امبتدئين وحتى المحترفين 
- مما يعزز فكرة أن جميع الموظفين يتعلمون ومن الممتع أن يتعلم بعضهم مع بعض. 

إن تأكيد أهمية التعلم له LIT‏ عديدة: Ssh‏ من المعروف لي يكون التعلم فعالاً أنه 
لابد أن يرتبط بمساعدة ال موظفين على تحسين أدائهم والشركة على تحقيق أهدافها. Jing‏ 
الارتباط من شأنه أن يساعد على ضمان وجود الحافز لدى الموظفين واستعدادهم للتعلم 
وتركيز الموارد المحدودة (الوقت والمال) الخاصة بالتعلم في مجالات تساعد بشكل مباشر 
على نجاح العمل Lid‏ سوف يظل عدم إمكانية التنبؤ في بيئة العمل الخاصة بالشركات 
من الأعراق السائدة. ولأنه لا مكن Gal‏ بالمشكلات مقدماء يجب وضع التعلم وفقاً 
لما تفتضيه الحاجة. لذا فإن الشركات بحاجة إلى أن تتجاوز مرحلة القاعات الدراسية 
وتستخدم بدلا منها خبرات العمل والتدريب عبر الإنترنت لتدريس المهارات للموظفين 
في الوقت الذي يقومون فيه بالتركيز على مشكلات العمل. ثالثاء نظرا لأنه من الصعب 
اكتساب المعرفة الضمنية من خلال البرامج التدريبية» فإنه يجب على الشركات أن تدعم 
التعلم غير الرسمي الذي يتم من خلال التوجيه والإرشاد وغرف الدردشة وخبرات العمل. 
dali‏ يجب دعم التعلم ليس موارد dole‏ وتقنية فحسب. ولكن اك بالدعم النفسيء S|‏ 
ينبغي أن تدعم بيئة العمل في الشركة عملية التعلم» LS‏ يجب أن يقوم المديرون ونظراؤهم 
بتشجيع التعلم ومساعدة الموظفين في إيجاد طرق للتعلم على رأس العمل. كما ينبغي على 
المديرين فهم اهتمامات العاملين وأهدافهم المهنية لمساعدتهم على إيجاد أنشطة تنموية 
مناسبة تؤهلهم للنجاح في وظائف أخرى داخل الشركة أو للتعامل مع التوسع في نطاق 
وظائفهم الحالية. ويتناول الفصل الخامس خصائص المنظمة المتعلمة وكيفية إيجاد بيئة 
عمل داعمة للتدريب والتعلم. 


إن البحث عن المعرفة ومشاركتها يستهدف تطوير رأس امال البشري للشركات. وكما 
سبق الإشارة إليه في الفصل الأول فإن رأس امال البشري للشركة يشمل المعرفة الإدراكية 
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(معرفة اطاهية).» وامطهارات المتقدمة (معرفة الكيفية). وفهم نظام العمل والإبداع (معرفة 
السبب) والإبداع المحفز ذاتيا (معرفة سبب الاهتمام) ". لقد ركز التدريب في السابق 
على المعرفة الإدراكية والمهارات المتقدمةء لكن القيمة الأكبر للعمل قد تنشأ من وجود 
موظفين متفهمين لعملية التصنيع أو الخدمات» ومن العلاقات الداخلية بين الإدارات 
والأقسام (فهم المنظمة) وكذلك تحفيزهم على تقديم منتجات وخدمات عالية الجودة 
(معرفة سبب العناية). ولإيجاد المعرفة ومشاركتها LY‏ أن تقوم الشركة بتوفير الحيز المادي 
والتقنية (البريد الإلكتروني ومواقع (COPY!‏ لتشجيع التعاون وتبادل المعرفة بين الموظفين. 
وكمثال على US‏ شركة فورد للسيارات (Ford Motor)‏ التي تمتلك مجتمعات ممارسة يتم 
تنظيمها وفقا للوظائف"". فعلى سبيل JÈL‏ جميع عمال الدهانات في كل مراكز التجميع 
التابعة لشركة فورد ينتمون إلى مجتمع ممارسة واحد. وف كل مصنع يقوم أحد عمال 
الدهانات بمهمة «نقطة الاتصال». فإذا اكتشف أحد عمال الدهانات المحليين وسيلة أفضل 
لتحسين إحدى خطوات الدهان AJ!‏ فإن العامل الذي هثل حلقة الوصل يقوم بتعبئة 
نموذج يشرح فيه وسيلة التحسين تلك وفوائدها. ويتم إرسال هذا النموذج إلكترونياً لخبير 
متخصص موجود في المقر الرئيس لشركة فورد والذي يطلع بدوره على التجربة ويقرر ما إذا 
كان الأمر يستحق النشر والتوزيع على باقي مراكز التجميع آم لا. وإذا كان الأمر MIS‏ 
فإنه يتم اعتماد التجربة ويرسلها عبر الإنترنت إلى مراكز التجميع الأخرى. ولقد جمعت 
فورد ١,7‏ مليار دولار من القيمة المتوقعة للشركة وحققت ما يزيد على Avs‏ مليون دولار 
من القيمة الفعلية من مجتمعات اممارسة تلك. 

ونظراً لإدراك الشركات لقيمة التدريب والتطوير واعتبارهما جزءا من إستراتيجية تعلم 
أشملء فإنه يجب توفر سبع إمكانات رئيسة وفقا لدراسة مسحية أجرتها أكسنتشور ليرننج 
‘(Accenture Learning)‏ وهي كما يلي: 


.١‏ مواءمة أهداف التعلم لأهداف العمل. 
Y‏ قياس عملية التعلم وأثرها في العمل. 
". نقل عملية التعلم خارج الشركة لتشمل العملاء والبائعين وا موردين. 
.٤‏ التركيز على تطوير الكفاءات لشغلها الوظائف الأكثر أهمية. 
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0. دمج التعلم مع الوظائف الأخرى للموارد البشرية مثل إدارة المعرفة ودعم الأداء 
وإدارة المواهب. 
7 تقديم مناهج التدريب التي تشمل التعلم في قاعات الدراسة والتعلم الإلكتروني. 


BLA تصميم وتقديم دورات في تنمية مهارات‎ .V 


عملية التدريب والتطوير الإستراتيجي: 

والآن مع فهم كيفية تطور التدريب داخل الشركات والتعرف على مفهوم إستراتيجية 
العمل وكيف يكن للتدريب أن يدعم إستراتيجية عمل cle‏ يمكن دراسة عملية التطوير 
والتدريب الإستراتيجي. يبين الشكل (Y-Y)‏ نموذجا لعملية التطوير والتدريب الإستراتيجي 
مع سرد أمثلة على المبادرات الإستراتيجية والانشطة التدريبية والمقاييس. 


شكل (Y-Y)‏ عملية التدريب والتطوير الإستراتيجي 
مبادرات التدريب أنشطة التدريب والتطوير 


والتطوير الإستراتيجي 


تنويع حقيبة | ٠‏ استخدام التدريب | ه التعلم 
التعلم المعتمد على الإنترنت 


٠‏ تحسين الأداء 
جعل خطط التطوير 
٠ه‏ الحد من شكاوى المستهلكين. 
الزامية 
o 0‏ الحد فسن معدل تدوير 
تطوير مواقع 5 
Bee Nesey tie Bal‏ 


المعرفة ٠‏ إشراك الموظفين 


على خدمة المستهلك. 





يوضح هذا النموذج أن عملية التطوير والتدريب تبدأ بتحديد إستراتيجية العمل. وبعد 
ذلك» يتم تحديد مبادرات التطوير والتدريب الإستراتيجي التي تدعم الإستراتيجية. أما 
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الإستراتيجي إلى أنشطة تطوير وتدريب ملموسة. ثم GE‏ الخطوة الأخيرة من العملية 
وهي تحديد المقاييس. وتستخدم تلك المقاييس في تحديد ما إذا كان التدريب قد أسهم 
بالفعل في تحقيق الأهداف ال مرتبطة بإستراتيجية العمل. وتبين الفقرات التالية كل خطوة 
من خطوات العملية. 


تحديد إستراتيجية عمل الشركة: 

تؤثر BE‏ عوامل في إستراتيجية عمل الشركة: أولاً: تساعد رسالة الشركة ورؤيتها وقيمها 
وأهدافها في تحديد الإستراتيجية. وعادة ما يحدد ذلك فريق الإدارة العليا. ويمكن تعريف 
الرسالة بأنها السبب الذي من أجله تأسست الشركة. فقد تحدد الرسالة عملاء الشركة 
الذين يتلقون الخدمة» أو السبب من إنشاء الشركةء أو ما تقدمه الشركةء أو القيم التي 
يجدها المستهلك. وتعرف الرؤية بأنها الصورة المستقبلية التي ترغب الشركة في تحقيقهاء 
أما القيم فهي المبادئ التي تدعمها الشركة. LEB‏ يشتمل تحليل نقاط الضعف والقوة 
والفرص والتهديدات (SWOT analysis)‏ على تحليل بيئة التشغيل بالشركة (كأسواق 
leat)‏ والتقنيات الجديدة) بهدف تحديد الفرص والتهديدات بالإضافة إلى تحليل Gels‏ 
لنقاط قوة وضعف الشركة والتي تشمل الأفراد والتقنية وامموارد المالية. وقد تمثل تحديات 
العمل المحددة في الفصل الأول فرصة gh)‏ تهديداً) للشركة. وتشتمل تحديات العمل تلك 
على العومة» والحاجة SOLU‏ والقيمة المتزايدة لرأس امال البشريء والتغيين واستقطاب 
وكسب ال موهبةء وتوجيه التركيز على العملاء والجودة. WE‏ على الشركة أن تراعي قدرتها 
التنافسية. Ging‏ كيف سيمكن للشركة أن تنافس بنجاح؟ وهنا يوضح الجدول )١-7(‏ 
القرارات التي يجب على الشركة اتخذها لتحديد أسلوب منافستها. 

وعلى الرغم من تساوي أهمية تلك القرارات» إلا أن الشركات غالبا ما يقل اهتمامها 
بمفهوم Lo»‏ الذي سننافس به!»» مما يؤدي إلى فشل هذه الشركات في تحقيق أهدافها. 
ويتضمن هذا القرار تحديد كيفية استخدام رأس امال البشري والمادي وامالي. ولاستخدام 
رأس امال البشري في كسب ميزة تنافسية فلابد من ربط أنشطة الموارد البشرية الخاصة 
بالشركة (مثل التدريب والتطوير) بإستراتيجية العمل. 


تدريب وتطوير الموظفين vs‏ 


الجزء الأول 


جدول )١-۲(‏ القرارات التي يجب على الشركة اتخاذها حول LAS‏ منافستها لتحقيق أهدافها 


.١‏ أين ننافس؟ 
في أي أسواق (صناعات» منتجات» إلخ) Bow‏ ننافس؟ 
Y‏ كيف ننافس؟ 


على أي نتيجة أو خصائص مميزة سوف ننافس؟ هل ننافس على السعر؟ أم على الجودة؟ أم على 
الموثوقية؟ أم على التوصيل؟ أم على الابتكار؟ 


Idle.‏ سوف ننافس؟ 


ما ا موارد التي ستسمح لنا بالتغلب على المنافسين؟ وكيف هكننا الحصول على تلك الموارد وتنميتج 
واستغلالها في المنافسة؟ 





المصدر: 


“Strategy-Decisions about Competition.” from R. Noe. J. Hollenbeck. B. Gerhat. and P. Wright: 
Human Resource Management: Gaining a Competitive Advantage. 6th ed. (Burr Ridge. IL: 
Irwin/. cGraw-Hill 2009): 61. 


ولنأخذ مثالا عن LAS‏ إسهام التدريب في إستراتيجية العمل داخل شركة نوكيا. حيث 
يوجد في نوكيا وهي الشركة الأولى في العام في مجال الهواتف المحمولة ما يزيد عن 7/٠٠٠١‏ 
موظف وتحقق صافي مبيعات يقدر ب ٠٠١‏ مليار دولار. وتقوم إستراتيجية عمل نوكيا 
على بناء علاقات قانئمة على الثقة مع العملاء من خلال تقديم حلول استهلاكية قيمة 
ومقنعة تجمع بين أفضل أجهزة المحمول وخدمات إثراء السياق (قدرة الأعمال على الحركة 
وخدمات الإنترنت)"". وتتمثل رؤية نوكيا في بناء ble‏ يمكن لكل فرد فيه أن يبقى على 
اتصال بالآخرين ويظل مرتبطاً Le‏ يتعلق به من شئون. وتتكون نوكيا من وحدات العمل 
التالية: وحدة الأجهزة. والبرمجيات. والخدمات» والأسواق (إدارة سلاسل التوريد والمبيعات 


‘yy‏ تدريب وتطوير الموظفين 











سياق التدريب والتطوير 


وأنشطة التسويق والعلامة التجارية)» وشبكات نوكيا سيمنز (البنية الأساسية وأعمال 
الخدمات الأخرى ذات الصلة) ونافتيك NAVTEQ‏ (مزود بيانات الخرائط الرقمية لنظم 
الملاحة الذاتية وغيرها من تطبيقات الخرائط). ومكتب التطوير المؤسسي (الذي يركز على 
إستراتيجية الشركة ونموها المستقبلي ويدعم الوحدات الأخرى). وترغب شركة نوكيا في 
إنشاء تقنية اتصال شخصية تمكنهم من إنشاء عالمهم المتنقل الخاص بهم. وتستمر نوكيا 
في استهداف قطاعات سوق الاتصالات التي تعتقد أنها ستشهد وا P‏ يفوق النمو 
الذي deluall ong tzu‏ بأكمليا. ونظرا لتزايد الطلب على توفير اتصال لاسلكي بالخدمات» 
تخطط نوكيا إلى أن تقود عملية تطوير وتسويق الشبكات والنظم اللازمة لزيادة الاستفادة 
من المحتوى اللاسلكي وتعظيم فائدته للعملاء. 

ويتكون منهج الإدارة في نوكيا وهو ما يعرف ب «منهج نوكيا» (Nokia Way)‏ من 
مجموعة القيم التي Lalu‏ الشركة فقلاً ge‏ قدراتيا التنظيمية وعملياتينا وإحراداتيا 
المستخدمة ف الحفاظ على كفاءتها التشغيلية. فقد بنت الشركة قوتها الحالية وا مستقبلية 
معتمدة على «منهج نوكيا». لذا فقد نتج عن منهج نوكيا شركة كاملة البنية ومتصلة بشبكة 
معلومات تؤكد تبنيها Lk‏ السرعة والمرونة في اتخاذ القرارات. ومن بين القيم التي تتبناها 
نوكيا قيمة «مشاركتك «lize‏ (وتتعلق برضا العملاء والاشتراك مع أصحاب المصلحةء Lg‏ في 
ذلك الموظفون). وقيمة «لننجز cles‏ (وتتعلق بالثقة والمشاركة والعمل في الشبكات الرسمية 
وغير (ioul‏ وقيمة «شغف الابتكار» وقيمة «إنساني للغاية» (وتتعلق بفهم كيفية قيام 
الشركة بعمل يؤثر في الأفراد والبيئة). ويتيح التعلم المستمر الفرصة للموظفين لتطوير 
أنفسهم ومواكبة التقنية. بالإضافة إلى AS‏ فإنه يتم تشجيع الموظفين على مشاركة الخبرات 
والمخاطرة والتعلم les‏ وهنا يتضح أن التعلم المستمر يتجاوز قاعات التدريب الرسمي. 
فالتعليم المستمر يقصد به في شركة نوكيا أن يدعم الموظفون نمو بعضهم البعضء Ob‏ يطوروا 
ويحسنوا العلاقات من خلال تبادل الأفكار وتطويرها. علاوة على US‏ يتم استخدام التعلم 
الإلكتروني لإعطاء ال موظفين حرية اختيار أفضل الأوقات والأماكن للتطوير الذاتي. 

وتلتزم الإدارة العليا في نوكيا بالتعلم المستمر. ويوضح الشكل (Y-Y)‏ كيف تربط نوكيا 


تدريب وتطوير الموظفين wy‏ 


الجزء الأول 


التطوير والتدريب بخطة عملها. فعلى سبيل SEL‏ فإن رؤساء المجموعة هم «مالكو» 
جميع برامج القيادة والإدارة العالمية المعدة LSU‏ المديرين» ويقومون شخصيا بتقديم 
مدخلات لتطوير هذه البرامج» كما يقومون بتعيين cll»‏ روحيين» من فرق الإدارة التابعة 
لهم» ويشارك هؤلاء الآباء الروحيون بنشاط في جميع مراحل البرنامج LS‏ يقومون أيضاً 
بتصميم محتوى البرنامج. 


شكل AS (Y-Y)‏ تربط مؤسسة نوكيا التدريب والتطوير بإستراتيجية العمل 


o‏ بناء علاقة ثقة مع | o‏ التعلم المستمر | ٠‏ تعلم الأداء ٠‏ ردود أفعال الموظف 
العملاء من خلال ه٠‏ ملكية الموظف e|‏ الحصول ‏ على 
تقديم حلول did‏ لخطط التطوير | الكفاءات 
ومقنعة لمشكلاتهم والتعلم 
تجمع بين أفضل ٠‏ التعلم الإكتروني 
أجهزة محمول وأفضل e‏ التعلم على رأس 
خدمات (قابلية العمل العمل 
والإنترنت للانتقال) e‏ اشتراك المدير في 

٠‏ قيم Jis‏ «مشاركتك تطوير البرنامج 
«Line‏ و «لننجر معا» ٠‏ الاستثمار في الأفراد 
و «شغف الابتكار» و (IIP)‏ 


«إنسانى للغاية» 
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WIS‏ يقوم الآباء الروحيون بالمساعدة في عمليات التعلم في إطار البرامج وذلك بالتعاون 
مع فريق التدريب والتطوير. وتشتمل معظم البرامج على مشروعات إستراتيجية (تعلم الأداء) 
يكون المشاركون فيها مسؤولين عن إنجازها. ويستثمر LS‏ المديرين أوقاتهم في مراجعة 
المشروعات حيث يكون لديهم سلطة اتخاذ قرار بناء على توصيات الفريق القائم بالمشروع. 

وتترجم dad‏ التعلم اللمستمر إلى فرص للتطور الشخصي ول مهني ما في ذلك الالتزام 
بتطوير الذات ومعرفة كيفية التوصل للحلول وكذلك التدريب على الإدارة وتعزيز العمل 
الداخلي وإدارة الأداء بمهارة. ويتم تشجيع الموظفين على وضع dhs‏ تطوير ذاتي خاصة بهم 
واستخدام وسائل وحلول التعلم المتاحة. كما يعمل التدرب مع أقران مهرة على مساعدة 
الموظفين على التطور وهنحهم فرصة لتبادل الأفكار والأهداف بعضهم مع بعض. ولقد 
استفاد موظفو نوكيا من العديد من فرص التدريب والتطويرء ما في ذلك مراكز التعلم و 
«إنترنت سوق التعلم» الذي يحتوي على معلومات عن جميع حلول التعلم المتاحة: ما في 
ذلك التعلم الإلكتروني والتدريب داخل قاعات الدراسة. ومن خلال مراكز التعلم. قامت 
نوكيا بدمج أنشطة التعلم الخاصة مجموعات العمل كافة في مكان واحد. وتؤمن نوكيا 


الخبرات والتقاليد بين هؤلاء الموظفين. وبالإضافة إلى البرامج الرسمية المقدمة في قاعات 
الدراسة أو على الإنترنت» تركز نوكيا على التعلم على رأس العمل من خلال التدوير الوظيفي 
وقيام امديرين بتكليف موظفيهم مهام جديدة مثيرة للتحدي. وهناك أيضا العديد من 
الفرص السانحة للمديرين لتحسين مهارات القيادة والإدارة لديهم. كما أن الاهتمام بسوق 
العمل الداخلي يشجع الموظفون على تحسين مهاراتهم من خلال تغيير الوظائف. وتتضمن 
عملية إدارة أداء نوكياء والتي تعرف بالاستثمار في الأفراد (TIP)‏ عقد مناقشات مرتين في 
السنة بين الموظفين ومدريريهم. وتتكون عملية الاستثمار في الأفراد من صياغة الأهداف 
والتدريب ومراجعة الإنجازات وتحليل الكفاءات وخطة التطوير الشخصي. ويتم دعم 
عملية الاستثمار في الأفراد إلكترونياً. إذ يستطيع الموظفون أن يختاروا ملفاتهم الشخصية 
من خلال الشبكة الداخلية للشركةء كما يمكنهم إجراء تقييم ذاتي ووضع خطة تطوير ذاتية 
علاوة على معرفة حلول التعلم المتوفرة في مراكز التعلم. 


تدريب وتطوير الموظفين o‏ 


الجزء الأول 


من ناحية أخرى تستخدم نوكيا مجموعة من المقايبس لتقييم قيمة التدريب. فدائماً 
ما تطلب نوكيا من موظفيها التعبير عن ردود أفعالهم الفورية بعد إتمامهم لبرنامج ماء 
وهناك مقاييس أخرى تشمل تحقيق الكفاءة وإستراتيجية الموارد في جميع أقسام الشركة. 
وتؤمن الإدارة العليا ST Ob‏ ميزة للتعلم هي dob!‏ الفرصة لإنشاء شبكات» ومن ثم تكوين 
معارف جديدة: مما يعزز التعلم المستمرء وينشئ موظفين ملتزمين. 


تحديد مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي التي تدعم الإستراتيجية: 

تعرف مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي بأنها إجراءات مرتبطة بعملية التعلم 
يجب على الشركة اتخاذها لكي تساعدها على تحقيق إستراتيجيتها“'". وتتنوع مبادرات 
التدريب والتطوير الإستراتيجي بحسب مجال الشركة وأهدافها ومواردها وإمكاناتها. كما 
تعتمد تلك المبادرات على بيئة العمل وفهم أهداف الشركة ومواردها وفحص خيارات 
التدريب والتطوير ال محتملة: وتزود تلك المبادرات الشركة بخارطة طريق تحدد مسار أنشطة 
التدريب والتطوير. كما توضح هذه المبادرات أيضاً كيف أن التدريب سيساعد الشركة على 
تحقيق أهدافها (وهكذا توضح كيف أن التدريب سيعطي الشركة قيمة مضافة). 

وهناك اتجاه إلى الفصل بين الإستراتيجية وتنفيذهاء ولتجنب هذا الأمرء يحتاج Glas]‏ 
التعلم إلى الوصول إلى ال مديرين للتأكد من أن مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي 
تتوافق مع إستراتيجية العمل وامموارد المالية اللازمة وأنه يتم تقديم الدعم لتنفيذ أنشطة 
التدريب”". liag‏ يتطلب النظر في قضايا الأفراد والثقافة التي قد تحول دون تنفيذ 
مبادرات التدريب. علاوة على US‏ فإنه لابد من دراسة أسباب نجاح أو فشل أنشطة 
التدريب السابقة لضمان دعم أنشطة التدريب المستقبلية للمبادرات الإستراتيجية للتدريب 
وتنفيذها بنجاح. 

ويوضح الجدول (Y-Y)‏ مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي وانعكاساتها في 
ممارسات التدريب. والمقصود ب «تنويع حقيبة التعلم» أن الشركات قد تحتاج إلى تقديم 
فرص تعلم أكثر من مجرد برامج التدريب التقليدية. وتتضمن فرص التعلم هذه التعلم 
غير الرسمي الذي يجري على رأس العمل عبر التفاعل مع الأقران واكتساب خبرات جديدة 


قن تدريب وتطوير الموظفين 
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bai‏ عبر فرص التعلم المخصصة من خلال موجهين ومدربين ومن خلال التغذية الراجعة 
المحددة وفقاً لاحتياجات الموظفين علاوة على استخدام التقنية Le)‏ في ذلك التدريب 
امعتمد على شبكة الإنترنت). ويعد هذا التدريب GIS‏ السرعة EF‏ خارج بيئة قاعات 
الدراسة الرسمية (وستتم مناقشة فرص التعلم هذه في الفصل الخامس والسابع والثامن 
والتاسع). ولنأخذ مغلا عن كيفية تقديم شركة فريديٍ ماك «(Freddie Mac)‏ وهي شركة 
مويل عقاري تتخذ من ولاية فرجينيا مقرأ لهاء فرصا للتعلم عند الحاجة" '. فموظف 
فريدي ماك (Freddie Mac)‏ الذي يحتاج للتعلم مکنه أن يتوجه إلى بوابة التعلم المتاحة 
على الإنترنت ليجد الحلول. وتحتوي بوابة التعلم هذه على دورات تدريبية وكتب ومقاطع 
فيديو ومجموعات نقاشية ومقالات. كما أنه يتوفر بها استشاريو تعلم لمساعدة الموظفين 
على استخدام بوابة التعلم ومناقشة احتياجاتهم الخاصة ودمج احتياجات التعلم في خطة 
التطوير الذاتي الخاصة بهم. وتستخدم شركة أكسنتشر ريسورسيز جروب Accenture)‏ 
(Resources Group‏ وهي شركة استشارية في نيويورك» التعلم غير الرسمي وسيلة لزيادة 
التواصل بين التنفيذيين وا مديرين والاستشاريين في هذا ا مجال؛ إذ إن كل استشاري في 
أكسنتشر مسؤول عن لجنة مكونة من١٠٠‏ شخص تجتمع أربع مرات في العام. وغالباً 
ما يحدد اجتماعات المجموعة LS‏ المديرين الذين يديرون ال مناقشات في موضوعات مثل 
القيادة وإبراز قيمة المساهمين. 


وتشير عبارة «توسيع قاعدة المتدربين» إلى إدراك أنه نظراً لكون الموظفين هم نقطة 
الاتصال الأساسية بالعملاءء فإنهم بحاجة إلى تدريب Jilg‏ أو يفوق التدريب الذي يحصل 
عليه ال مديرون. 


تدريب وتطوير الموظفين ۷ 
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جدول (Y-Y)‏ مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي وآثارها 


مبادرات التدريب والتطوير | e‏ 


تسريع وتيرة تعليم ال موظفين 


توفير فرص للتنمية والتواصل مع | ٠‏ 
الموظفين 


اكتساب ومشاركة ال معلومات 


مواءمة التدريب والتطوير للتوجه | , 
الإستراتيجي للشركة 


ضمان أن dig‏ العمل تدعم التعلم 
وانتقال التدريب 





۸ 


الآثار 

استخدام تقنية جديدة في التدريب مثل الإنترنت 
تسهيل عملية التعلم غير الرسمي 

توفير مزيد من فرص التعلم الشخصي 


تدريب العملاء والموردين والموظفين 
عرض مزيد من فرص التعلم للموظفين غير الإداريين 


٠‏ التعرف على الاحتياجات بسرعة وتقديم حلول تعليم عالية الجودة 


تقليل الوفت اللازم لتطوير برامج التدريب 
تسهيل عملية الوصول إلى موارد التعلم حسب الحاجة 


التأكد من أن الموظفين لديهم معرفة بالخدمات والمنتجات 
التأكد من أن الموظفين لديهم الخبرات اللازمة للتفاعل مع العملاء 
التأكد من أن الموظفين يفهمون أدوارهم وسلطة اتخاذ القرار 


التأكد من أن الموظفين لديهم فرص للتطور 
التأكد من أن الموظفين يفهمون فرص الحياة المهنية وفرص النمو الذاتي 
التأكد من أن التدريب والتطوير يفي باحتياجات الموظفين في العمل 


اكتساب أفكار 436 ومعلومات من موظفين واسعي الاطلاع 
تنظيم وتخزين Sloglebl‏ بصورة منطقية 
توفير وسائل لإتاحة ا معلومات (مثل دليل امموارد والمواقع الإلكترونية) 


تحديد المعارف وال مهارات والقدرات أو الكفاءات المطلوبة 
التأكد من أن برامج التدريب والتطوير الحالية تدعم احتياجات 
الإستراتيجية للشركة 


إزالة معوقات التعلم مثل عدم توفر الوقت والموارد والمعدات 

تخصيص مساحة لتشجيع العمل الجماعي والتعاون والإبداع ومشاركة 
ال معرفة 

التأكد من أن امموظفين يدركون أهمية التعلم 

التأكد من أن المديرين والأقران يدعمون التدريب والتطوير والتعلم 
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المصدر: 


5. Tannenbaum, “A Strategic View of OrganizationalTraining and Learning, in Creating, 
Implementing, and Managing Effective Training and Development, ed. K. Kraiger (San 


Francisco: Jossey-Bass, 2002): 10 - 52. 

ولكي تقوم الشركات بتقديم خدمة عملاء أفضل للموردين والبائعين والمستهلكينء عليها 

أن تقوم بنشر معلومات عن كيفية استخدام الخدمات والمنتجات التي تقدمها. وقد 
بدأت الشركات في تدريب الموردين للتأكد من أن الأجزاء التي يقدمونها ستتوافق مع 
معايير الجودة التي يطلبها المستهلكون. ولكي تنجح الشركات في LIS‏ يجب أن تكون 
قادرة على التعامل مع التغيرات التي تطرأ على التقنية eg‏ احتياجات العملاء والأسواق 
العالمية. كذلك ينبغي تحديد احتياجات التدريب بسرعة مع ضرورة تقديم تدريب فعال. 
بعبارة أخرىء لابد أن تقوم الشركات بتسريع وتيرة تعلم الموظفين» لذا تعتمد الشركات 
على نظم دعم الأداء الإلكتروني (EPSS)‏ تتيح للموظفين إمكانية الدخول السريع على 
المعلومات والنصائح والإرشادات (وستتم مناقشة نظم دعم الأداء الإلكتروني بالتفصيل في 
الفصل الخامس). ومن ال ممكن الوصول إلى نظم دعم الأداء الإلكتروني باستخدام الحواسيب 
الشخصية أو المحمولة كلما دعت الحاجة لذلك. ولأن العملاء يمكنهم الآن الوصول إلى 
قواعد البيانات والمواقع الإلكترونية وزاد إدراكهم لأهمية تقديم خدمة عالية الجودة 
للعملاءء فقد أصبحوا أكثر دراية واستعداداً ولديهم توقعات بخدمة أفضل عن أي وقت 
مضى. لذا يجب على الموظفين أن يكونوا مستعدين لتحسين خدمة العملاء كما يتعين 
عليهم أن يكونوا على دراية جيدة بالمنتج أو الخدمةء وعليهم أيضاً أن يتمتعوا بمهارات 
خدمة العملاءء ily‏ يفهموا أنواع القرارات التي يمكنهم اتخاذها (على سبيل SEL)‏ ما إذا 
كان بإمكانهم تقديم استثناءات لسياسة عدم استرداد النقود). ويعد «توفير فرص التطوير» 
وتقدهها للموظفين ضرورياً للتأكد من أنهم يؤمنون أن لديهم فرصاً لتطوير وتعلم مهارات 
جديدة. وتعد هذه الفرص ضرورية لاستقطاب الموظفين الموهوبين والاحتفاظ بهم. كذلك 
فإن اكتساب المعرفة ومشاركتها يضمن عدم ضياع المعلومات الهامة الخاصة بالعملاء أو 
المنتجات أو العمليات في حالة ترك الموظفين للشركة. علاوة على US‏ فإن منح الموظفين 


تدريب وتطوير الموظفين 5 


الجزء الأول 


إمكانية الوصول إلى المعلومات التي بحوزة غيرهم من الموظفين قد يُسرّع عملية الرد على 
العملاء ويحسن جودة المنتج والخدمة. فعلى سبيل المثالء بدلا من «إعادة اختراع العجلة» 
يمكن Jiad‏ الخدمة أن يستخدم قاعدة بيانات تسمح له بالبحث عن ال مشكلات وإيجاد 
حلول طورها غيره من ممثلي خدمة العملاء. وتعد المواءمة بين التدريب والتطوير والتوجه 
الإستراتيجي للشركة ضرورياً للتأكد من أن التدريب يسهم في تغطية احتياجات العمل. 
كما أن الشركات تكون بحاجة إلى تحديد طبيعة القدرات المطلوب توفرها في موظفيها 
(كال معلومات أو المهارات) وما إذا كانت برامج التدريب والخدمات ستساعد على تحسين 
تلك القدرات أم لا. وأخيراء فإنه من الضروري وجود بيئة عمل داعمة لتحفيز الموظفين 
على الاشتراك في أنشطة التدريب والتعلم وتطبيق ما تعلموه في عملهم وتبادل معلوماتهم 
مع الآخرين. ويتضمن الدعم المادي توفير الوقت وامال اللازم للتدريب والتعلم بالإضافة 
إلى توفير أماكن عمل تشجع الموظفين على التجمع ومناقشة الأفكار. كما أنه من الأهمية 
مكان توفير الدعم النفسي من قبل المديرين والأقران للتدريب والتعلم» وسوف تتم مناقشة 
أشكال الدعم النفسي والدعم المادي في الفصل الخامس. 


كيف يمكن لشركة أن تضمن ارتباط مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي الخاصة بها 
بإستراتيجية عملها؟ يوضح الشكل (Y-Y)‏ الأسئلة التي يجب أن تجيب عليها الشركة لتحديد 
وتطوير المبادرات الإستراتيجية الخاصة بالتطوير والتدريب لديها. وللمساعدة في الإجابة 
عن هذه الأسئلةء على ا مدربين قراءة التقارير السنوية والخطط الإستراتيجية وبيانات الأرباح 
وتقارير المحللين لشركاتهم. EUIS‏ من المفيد دعوة المديرين لحضور اجتماعات فرق العمل 
المنوط بها إعداد مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي وتقديم معلومات عن إستراتيجية 
الشركة للوقوف على إستراتيجية العمل وتأثيراتها على التدريب. 
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جدول (Y-Y)‏ الأسئلة التي يجب طرحها لتطوير مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي 

اد ما رؤية الشركة ورسالتها؟ وما المحفزات الإستراتيجية لخظة العمل؟ 

-Y‏ ما الإمكانات التي تحتاجها الشركة والتي تفرضها إستراتيجية العمل وتحديات diy‏ العمل؟ 

-Y‏ ما أفضل أنواع التدريب والتطوير التي تستقطب وتحافظ على ال مواهب اللازمة للنجاح؟ 

€- ما الكفاءات الضرورية لنجاح الشركة وإستراتيجية عملها؟ 

0- هل تمتلك الشركة خطة للربط بين التدريب والتطوير وخطة العمل التي يفهمها 
التنفيذيون والمديرون والموظفون أو العملاء؟ 

1- هل سيدعم فريق الإدارة العليا بشكل Glee‏ برامج التدريب والتطوير ويؤيدها؟ 

-V‏ هل توفر الشركة فرصاً لتدريب وتطوير الأفراد وفرق العمل على حد سواء؟ 








المصدر: 
R. Hughes and K. Beatty, “Five Steps to Leading Strategically? TD (December 2005): 46 - 8.‏ 
بالإضافة إلى ذلكء فإنه من المهم في الشركات متعددة الأقسام أن يفهم JS‏ شخص طبيعة 
عمله» ما في ذلك كيفية قياس الفعالية ومراقبة الأداء وإعداد تقارير الأداء والتحديات 
التي يواجهها مثل إدارة سلسلة التوريدء وتطوير منتجات Bite‏ والضغوط التنافسية أو 
اللسائل المتعلقة تضمانات الخدمة 


توفير أنشطة تدريب وتطوير مرتبطة بمبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي: 

بعد أن تختار الشركة مبادرات التدريب والتطوير الإستراتيجي الخاصة بها والمرتبطة 
بإستراقيجيقها: تعده أتطة العدريب والفظوير Gall‏ ,سسكنها مق تحقيق تلك المبادرات: 
وتتضمن تلك الأنشطة تطوير مبادرات مرتبطة باستخدام تقنية جديدة في التدريب وزيادة 
برامج التدريب المقدمة لمجموعات معينة من الموظفين وتقليل الوقت اللازم للتطوير 
وتطوير مناهج دراسية جديدة أو شاملة. على سبيل JELI‏ تتمثل إحدى مبادرات التدريب 
والتطوير الإستراتيجي في شركة أميريكان إكسبريس فينانشيال أدفيزورز American)‏ 
(Express Financial Advisors‏ التي تتخذ من مينيابوليس بولاية مينيسوتا Ji‏ لهاء 


تدريب وتطوير الموظفين ‘es‏ 








الجزء الأول 


في إعداد الموظفين لتقديم خدمة able‏ . ويعد تدريب ممثلي خدمة العملاء بالشركة 
ضرورياً للغاية نظراً لاتساع متطلبات العمل. وينبغي أن يكون ممثلي خدمة العملاء قادرين 
على مناقشة مضمون المنتجات اطالية فضلا عن إتمام صفقات تلك المنتحات عبر الهاتف مع 
العملاء والخبراء الماليين على حد سواء. علاوة على WS‏ فإن ممثلي خدمة العملاء يعملون 
في مجال الأوراق AYU!‏ التي تخضع للضوابطء لذا يتعين على بعضهم أن يمتلك رخصة لبيع 
الأوراق ALL‏ إن تركيز شركة أميريكان إكسبريس (American Express)‏ على التدريب 
لا يرتبط باحتياجات الشركة فحسب بل يرتبط كذلك مبادئ العمل الأساسية التي تؤكد 
أن التكلفة تقل عندما تقدم dots‏ جيدة للعملاء وتحافظ على ولائهم دلا من استبدالهم 
بعدما يتركون الشركة. ونعلم من ذلك أن توفير خدمة عملاء جيدة والحفاظ على ولاء 
العميل للشركة يعتمد على مدى نجاح ممثلي خدمة العملا في القيام palas‏ عبر الهاتف 
من حيث تلقي الطلبات وعرض المساعدة وتطوير العلاقات مع العملاء. 

فعندما يبدأ موظفون جدد العمل في قسم خدمة العملاء بشركة أميريكان إكسبريس» 
يتلقون برنامجا Laya‏ طدة dol‏ أسابيع Wis‏ مساعدتهم على بناء وترسيخ قاعدة عملاء 
الشركة. Mol‏ تقسم أيامهم بين التعرف على منتجات أميريكان إكسبريس الاستثمارية 
والتدرب على طريقة التعامل مع العملاء والمستشارين الماليين للشركة. وبعد أن ينتهي 
الموظفون من التدريب الأولي ويبدؤون في العمل عبر الهاتف مع عملاء حقيقيينء فإنهم 
يواصلون تلقي التدريب لمدة أسبوعين على الأقل كل عام. ويضم التدريب المستمر 
lgj‏ من التدريب داخل GLB‏ الدراسة والتدريب عبر الإنترنت» ويتناول هذا التدريب 
موضوعات مثل المنتجات المالية الجديدة أو التغيرات التي تطرأ على لوائح الأوراق المالية. 
وتستخدم gòl‏ التدريب الإلكتروني 2 تدريس مهارات الحاسوب مثل كيفية استخدام 
برامج جديدة أو كيفية تقليل عدد الشاشات التي يعاينها ممثل خدمة العملاء لمعرفة 
SS‏ ويتضمن تدريب شركة أميريكان إكسبريس مشاركة فعالة من جانب 
المتدربين» كما يمنح متدربو خدمة العملاء وقتا sigh! deol tb‏ وتوجيه الأسئلة والتدرب على 
نظم الحاسوب التي سيستخدمونها. 

bs‏ مثال آخرء فإن شركة صن مايكروسيس تمز (MicrosystemsSun)‏ وهي الشركة 
ا مصنعة لمحطات عمل الحواسيب وبرمجيات محطات asd)‏ وتتخذ من سانت كلارا بولاية 
Lay hls‏ مقرا لها قد تاكدث من أن الأنغنطة الغدرربية وؤظيفة العدريب لديها يدعنان 
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إستراتيجية عملها. ويبين بيان رسالة شركة صن (الموضح في الشكل )١-6‏ نظرة الشركة إلى 
شبكات الحاسوب (وهي رؤية تهدف إلى عمل مشاركة شبكية يكون الدافع من إنشائها هو 
مشاركة الابتكارات والتنمية ا مجتمعية والقيادة مفتوحة ال مصدر). لقد صنعت شركة صن 
تاريخاً من الابتكار والريادة التقنية. كما أنها تساعد الشركات في أي مجال يرفع من قدرة 
الإنترنت» كما أنشأت علاقات مع الموردين البارزين لحلول الحوسبة التي يمكن لصن أن 
تعتمد عليهم في تطوير حلول متكاملة, علاوة على ذلك فهي ملتزمة بتقديم خدمة عالية 
الجودة ودعم فني. وقد حدد سكوت ماكنيلي» رئيس مجلس الإدارة pablo‏ التنفيذي عام 
0 فى خطابه السنوي للمساهمينء الأولويات الستة للشركة وهى: كسب JUI‏ والنمو 
Salix Vly‏ من Colas‏ الالسجهواةء وزيادة الشركاه وإعادة Slay) Gl) alg]‏ توع من 
الشغف بشركة صن لدى كل من العملاء والشركاء وال موظفين والمساهمين). وتبسيط العمل 
وتساعد أنشطة التدريب والتطوير التي تقدمها صن الشركة على تحقيق تلك الأولويات"". 
جدول (E-F)‏ رؤية ورسالة وإستراتيجية شركة صن Sule‏ و سيستيمز (Sun Microsystems)‏ 
الرؤية: «الشبكة هي الحاسوب» تشجع صن على المشاركة الشبكية pas)‏ ا مشاركة) من خلال مشاركة 
الابتكارات والتنمية المجتمعية والقيادة مفتوحة المصدر. 
الرسالة: صناعة التقنيات وإثراء ا مجتمعات التي تغذي pas‏ المشاركة. 
الإستراتيجية: نقدم Vole‏ لأكبر وأخطر المشكلات التي يواجهها عملاءنا. نشارك بحلولنا في تنمية 
المجتمعات وزيادة المشاركة وتوفير فرص في الأسواق العالمية الجديدة. سنبني وندير البنية التحتية 
للمشاركة العامميةء ونتأكد من إتمام العمل على أكمل وجه. 








المصدر: 
www. sun. com, Feb. 25, 2009‏ 
وخير مثال يوضح كيف أن وظيفة تدريبية يمكن أن تسهم في إستراتيجية عمل هو 
التغييرات التي قامت بها صن يو (SunU)‏ وهي منظمة التدريب والتطوير التابعة 


"(Sun Microsystems) لصن مايكروسيستيمز‎ 


فلسفة التدريب لديها وأنواع التدريب التى قامت بها لتكون أكثر ارتباطا بإستراتيجية صن. 
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وانشغلت شركة صن بشكل دائم بالتطوير نظراً لظهور تقنيات ومنتجات وأسواق منتجات 
جديدة. وهنا وجدت صن أن عملائها بحاجة إلى خدمات تدريب يمكن تطويرها بشكل 
سريع وتشمل العديد من الموظفين ولا تشتمل على التدريب في قاعات الدراسة. ونظرا 
لأهمية التدريب بالنسبة os‏ فقد اهتمت صن بالاحتفاظ بال معارف والكفاءات لدى 
موظفيها الحاليين وتطويرها. 


ويعرض الجدول (0-5) الأسئلة التي استخدمتها صن يو في تحديد كيفية المساهمة 
بشكل أفضل في إستراتيجية العمل. جدير بالذكر أن الأسئلة التي طرحتها صن يو لا 
تتناول فقط تقديم التدريب» ولكنها أيضاً تعد محاولة لفهم احتياجات العملاء الداخليين 
والاحتياجات ال محتملة للعمل وفقا لإستراتيجية عمل صن (Sun Microsystems)‏ 


جدول (0-۲) تحليل صن للمواءمة بين التدريب وإستراتيجية العمل 
العملاء 
من هم عملاؤنا وكيف نعمل من أجلهم؟ 
التنظيم 
ما طبيعة الممارسات المطلوبة لإتمام رسالتنا؟ 
الخدمات ول منتجات 
كيف نضمن أن منتجاتنا وخدماتنا تلبي المتطلبات الإستراتيجية؟ 
البحث والتطوير 
كيف نواكب كل ما هو جديد في مجالات التدريب والتعلم وكيف نستخدم معارفنا في هذا المجال؟ 
نظم العمل 
ما العمليات والمنتجات والأدوات والخطوات المطلوبة لتحقيق أهدافنا؟ 
التعلم المستمر 
كيف ندرك أن التعلم في صن مايكروسيستيمز مستمر, وملائم» ومعد من مصادر متعددة؟ 
النتائج 
كيف نحقق النتائج وفقاً لمعايير عملائنا؟ 








المصدر: 


P. A. Smith, «Reinventing SunU,» Training and Development (July 1994): 23 -27. 
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ونظراً للحاجة إلى تحقيق درجة أفضل من المواءمة بين وظيفة التدريب واحتياجات 
إستراتيجية العمل» اتخذت صن يو العديد من الخطوات. أولهاء أنها طورت منهجاً جديداً 
لتحديد المعارف والمهارات التي يحتاجها الموظفون لتحقيق أهداف العمل. وحددت 
العديد من الكفاءات الأساسية (مثل علاقات العملاء). ويقوم فريق من المدربين بصن يو 
بمراجعة تلك الكفاءات باستمرار ومناقشتها مع كبار المديرين. فعلى سبيل المثال» يتم عقد 
لقاء مع نواب الرئيس ومديري المبيعات والتسويق لتحديد احتياجات التدريب في مجال 
خدمة العملاء. ونتيجة dig)‏ تعرف صن يو الكثير عن احتياجات العمل وتكون قادرة 
على تطوير برنامج تدريبي متعلق بتلك الاحتياجات. وقد طورت صن يو برامج مؤتمرات 
الفيديو التي تسمح بتلقي التدريب بشكل GT‏ في العديد من المواقع دون الحاجة إلى 
سفر المتدربين إلى Boe‏ مركزي وذلك للمساعدة في de pu‏ تقديم التدريب لعدد كبير من 
المتدربين دون الاعتماد على قاعات الدراسة. كما طورت صن يو مكتبة على سطح ال مكتب 
تتيح للموظفين الاستفادة من أقراص مدمجة تحتوي على معلومات حديثة عن التقنيات 
وا منتجات وكذلك ملفات العملاء والمنافسين بهدف المساعدة في الاحتفاظ بقدرات ومعارف 
موظفيها وتطويرها. كما تقدم صن يو تدريباً إلكترونياً لأكثر من ٠٠٠٠٠١‏ طالباء وتعقد أكثر 
من 6٠٠٠١‏ جلسة تدريبية إلكترونية هكن للموظفين والعملاء واموردين والشركاء الدخول 
إليها بشكل يومي '. 


وفي عام )++ عندما فوجئت صن يو بحاجة العمل إلى تدريب واعتماد جميع موظفي 
صن في صن سيجما (Sun Sigma)‏ (وهي نسخة صن من تدريب الجودة سيكس سيجما) 
في أقل من ستة og‏ اتجهت إلى التدريب الإلكتروني. وهنا كان من الضروري أن يصل 
برنامج صن يو التدريبي إلى موظفين يعملون في ١١‏ دولة مختلفة ويتحدثون لغات 
مختلفة. كما استلزم ذلك تصميم البرنامج بشكل يلائم الأفراد والمجموعات على حد سواء. 
وقد تم دمج المواد الدراسية المخصصة لهذا البرنامج في شكل إلكترونيء مما سمح لصن 
يو بتدريب ضعف عدد الموظفين الذين كان هكن تدريبهم في قاعات الدراسة. وقد Dol‏ 
مبادرة تدريب صن سيجما إلى توفير ما يقرب من ١١"‏ مليون دولار للشركة. 
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تحديد وجمع المقاييس لبيان مدى نجاح التدريب: 

كيف هكن لشركة ما أن تحدد ما إذا كانت أنشطة التدريب والتطوير تسهم بالفعل 
3 تحقيق أهداف العمل؟ ويشمل ذلك تحديد وجمع مقاييس le Sb}‏ أو المقاييس. 
وتشتمل اطقاييس ال مستخدمة ner‏ في تحديد معدل نجاح أو فعالية التدريب على مدى Lay‏ 
المتدربين عن برنامج التدريب» ومعرفة ما إذا كانت معارف أو مهارات أو قدرات أو توجهات 
ا متدربين قد تغيرت نتيجة للاشتراك في البرنامج (وتلك هي المخرجات المعرفية المعتمدة على 
المهارات). وما إذا كان البرنامج قد أدى إلى تحقيق بعض ال مخرجات المتعلقة بالشركة. 

إن المخرجات المتعلقة بعمل الشركة لابد أن ترتبط ارتباطاً مباشراً بإستراتيجية العمل 
وأهداف الشركة. ويمكن لتلك المخرجات أن تقيم» على سبيل JELI‏ مستوى خدمة العملاء 
أو رضا الموظف أو التزامه بعمله أو تدوير الموظفين أو عدد عيوب المنتج أو الوقت 
المستغرق في تطوير المنتج أو ous‏ براءات الاختراع أو الوقت المستغرق في شغل المناصب 
الإدارية. وتستخدم بعض بعض الشركات بطاقات ARSI‏ امتوازن وسيلة لتقييم جميع جوانب 
العمل بها. حيث تعد بطاقات الأداء المتوازن وسيلة لقياس الأداء حيث تتيح للمديرين 
فرصة معرفة ell‏ الشركة بأكملها أو أداء الأقسام أو اطهام Jd)‏ التدريب) من منظور 
العملاء واموظفين والمساهمين eles MER‏ وتعمل بطاقات الأداء امتوازن من خلال 
أربعة توجهات مختلفة وهي: «ros‏ والوضع داخل الشركة والابتكار والتعلم» والوضع 
gbl‏ للشركة. ويعتمد التأكيد على تحديد نوع المؤشرات ا مستخدمة في قياس أي من 
تلك التوجهات على إستراتيجية عمل الشركة وأهدافها. وتشتمل المناظير وأمثلة المقاييس 
الأربعة ال لمستخدمة في قياسها على: 

٠‏ العميل (الوقت» والجودة, والأداء والخدمة, والتكلفة). 

٠‏ الوضع داخل الشركة (العمليات التي تؤثر في رضا العميل). 

٠‏ الابتكار والتعلم (كفاءة التشغيلء ورضا الموظفء والتحسين المستمر). 

٠‏ الوضع YU‏ للشركة (معدل dion yl‏ والنموء وقيمة المساهم). 


و امقاييس التي قد تستخدم E‏ تقييم مدى إسهام التدريب 2 بطاقات الأداء 
امتوازن كل من عدد المدربين (العدد الإجمالي للمدربين gs ligats‏ العدد الإجمالي 
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للموظفين). وتكاليف التدريب (إجمالي تكلفة التدريب مقسومة على العدد الإجمالي 
للمدربين). وتكلفة التدريب في الساعة (إجمالي تكلفة التدريب مقسومة على العدد الإجمالي 
لساعات التدريب). على سبيل JEB‏ تستخدم مؤسسة إي إم سي (EMC Corporation)‏ 
وهي شركة duds‏ بطاقات الأداء المتوازن متابعة وقياس مستوى التعلم"". حيث تتم 
متابعة أداء الشركة كل ثلاثة أشهر بمقاييس تحدد مدى مواءمة العملء واستعداد الموظفين, 
والمدة التي يستغرقها وصول المنتج للسوق» والعومةء والفعالية. كما قامت الشركة بتطبيق 
مقاييس الأداء التي ترتبط ارتباطاً مباشراً بالاحتياجات الحالية والمستقبلية للعمل» فيتم 
منح الموظفين خطط تطوير فردية تعتمد على تحليل وظائفهم. وأما شركة إنجيرسول راند 
(Ingersoll Rand)‏ فتطلب من وحدات العمل بها إعداد حالات دراسية عن معدلات 
الإنفاق الأخيرة"". وتوضح جامعة إنجيرسول til‏ والتي تبنت هذا النموذج» أن التعلم 
يُحدث فارقاً ويسهم في تحقيق إستراتيجية العمل من خلال استخدام مقاييس مثل المنافع 
المتوقعة والتكاليف المدفوعة مرة واحدة في مقابل التكاليف غير المتكررة والعمر الافتراضي 
منتجات التعلم ومعدلات اشتراك ال موظف في برامجها. وتزود جامعة إنجيرس ول راند 
الشركة بتقرير سنوي موضح فيه الإنجازات والتحديات والتوجهات الإستراتيجية والكفاءات 
التشغيلية. فعلى سبيل Sb!‏ قدمت جامعة إنجيرسول راند ورش عمل لتحسين العملية 
تتعلق بتعلم معايير لين سيجما الستة Lean Six Sigma‏ (مبادرة الجودة) والتي تعد أحد 
أولويات العمل. وقد أثبتت جامعة إنجيرسول راند أن ورش العمل الخاصة بها أدت إلى 
توفير مئات الآلاف من الدولارات للشركة من خلال خفض تكاليف تسليم البائعين بنسبة 
ZVI‏ كذلك فإن عملية تحديد وجمع المقاييس مرتبطة بتقييم التدريب» وهي الخطوة 
الأخيرة في الشكل )1-1(. ويناقش الفصل السادس مختلف النتائج بمزيد من التفصيل. 
ومما لا شك فيه أن توضيح الارتباط المباشر بين التدريب والنتيجة النهائية للشركة (مثل 
زيادة الخدمات» والمبيعات» وجودة المنتج) هو أكثر الأدلة إقناعاً بقيمة التدريب! 


الخصائص التنظيمية التي تؤثر في التدريب: 


يتأثر مقدار ونوع التدريب وتنظيم وظائفه في الشركة بدور ال مدير والموظف» ومدى دعم 
الإدارة العليا للتدريب» ودرجة التكامل بين وحدات العمل ASL‏ ومدى الحضور العاممي 
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للشركة» وظروف العمل بهاء وباقي ممارسات إدارة الموارد البشريةء ما في ذلك إستراتيجيات 
التوظيف ووضع خطط الموارد البشرية» ومدى تنظيم الشركة لوحدات العمل» ومدى اشتراك 
Go publ‏ والموظفين وفريق عمل اموارد البشرية في أنشطة التدريب والتطوير ". 


أدوار الموظفين والمديرين: 

تؤثر أدوار الموظفين والمديرين داخل الشركة على بؤرة اهتمام نشاط التدريب والتطوير 
والتعلم. ففي السابقء كانت أدوار الموظفين تتمثل في slol‏ مهام المنوطة بهم وفقا 
لتوجيهات المديرين. وم يكن للموظفين دور في تحسين جودة الخدمات والمنتجات. إلا أنه 
مع الاهتمام clin‏ رأس المال الفكري والاتجاه نحو تبني نظم عمل عالية الأداء باستخدام 
فرق العملء يقوم الموظفون اليوم بالعديد من الأدوار كانت من قبل مقصورة على الإدارة 
(مثل تعيين الموظفينء وجدولة العمل» والتفاعل مع العملاء والبائعين وا موردين)”". وإذا 
كانت الشركات تستخدم فرق العمل لتصنيع المنتجات وتقديم الخدمات» فإن أعضاء 
الفريق يكونون بحاجة إلى التدريب على مهارات حل المشكلات فيما بين الأفراد ومهارات 
العمل ضمن فريق عمل (كمهارات حل المنازعات وطرق تقديم تغذية راجعة). أما إذا 
كان الموظفون مسؤولين عن جودة المنتجات والخدمات» فإنهم يكونون بحاجة إلى التدرب 
على استخدام البيانات في اتخاذ القرارات بما في ذلك التدرب على أساليب ضبط العملية 
الإحصائية. وكما ورد في الفصل الأول قد يتلقى أعضاء الفريق تدريبا على المهارات اللازمة 
لشغل جميع المراكز في الفريق (التدريب المتعدد)ء وليس فقط على الوظيفة المحددة التي 
يقومون بها. ولتشجيع التدريب المتعدد. من الممكن أن تتبنى الشركات نظم أجور معتمدة 
على المهارات» بحيث تحدد أجور الموظفين وفقاً للمهارات التي يجيدونها وليس بحسب 
المهارات التي يستخدمونها في عملهم الحالي. وسوف تتم مناقشة نظم الأجور المعتمدة 
على المهارات في الفصل العاشر. 

ويشير البحث إلى أنه يتؤقع من المديرين ممن يعملون في بيئات العمل التقليدية القيام بالتالي"": 

٠‏ إدارة الأداء الفردي: ويعني تحفيز الموظفين على تغيير أدائهم وتقديم تغذية راجعة 


عن الأداء ومراقبة أنشطة التدريب. 
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٠‏ تطوير الموظفين: ويعني شرح مهام العمل وتوفير خبرات فنية. 

ces تخطيط وتخصيص الموارد: ويعني ترجمة الخطط الإستراتيجية إلى مهام‎ ٠ 
وتحديد مواعيد نهائية للمشروعات.‎ 

٠‏ التنسيق بين المجموعات المترابطة: ويعني إقناع وحدات أخرى بتقديم منتجات أو 
موارد تحتاجها مجموعة esd!‏ وفهم أهداف وخطط الوحدات الأخرى. 

٠‏ إدارة أداء ا مجموعة: ويعني تحديد نطاقات اممسؤولية» والاجتماع بالمديرين 
الآخرين مناقشة أثر التغيرات في وحدة العمل على agile gone‏ وتسهيل عملية 
sill‏ وتنفيذ إستراتيجية العمل. 

٠‏ مراقبة din‏ العمل: ويعني تطوير علاقات العملاء والحفاظ عليهم» والمشاركة في 
فرق العمل لتحديد فرص عمل جديدة. 

٠‏ تمثيل وحدة العمل: ويعني تطوير العلاقات مع المديرين الآخرين» ونقل احتياجات 
مجموعة العمل إلى الوحدات الأخرىء» وتوفير معلومات عن وضع مجموعة العمل 
للمجموعات الأخرى. 

وبغض النظر عن مركزهم في الشركة (كالإدارة العليا على سبيل المثال)» فإنه من المتوقع 

من جميع المديرين العمل بصفة متحدثين رسميين لوحدات العمل الأخرى وكذلك للمديرين 
والبائعين (أي أنهم يقومون بتمثيل وحدة العمل). ومما لا شك فيه أن مقدار الوقت الذي 
يخصصه المديرون لهذه الأدوار يتأثر بحسب مراكزهم. حيث يقضى مديرو الخطوط وقتا 
أطول في إدارة أداء الأفراد وتطوير الموظفين أكثر من المديرين على ال مستوى المتوسط أو 
المستوى التنفيذي. وتتمثل أهم الأدوار المنوطة با مديرين في المستوى المتوسط والتنفيذي 
في التخطيط وف تخصيص dylobl‏ والتنسيق بين المجموعات المترابطة» وإدارة elal‏ ا مجموعة 
(ولاسيما إدارة التغيير). كما يقضي التنفيذيون وقتا في مراقبة diy‏ العمل من خلال تحليل 
اتجاهات السوقء وتطوير العلاقات مع العملاء والإشراف على أنشطة البيع والتسويق. 
يبين الجدول )1-7( أدوار وواجبات المديرين في الشركات التي تستخدم نظم عمل عالية 
الأداء (مثل الفرق). وتتمثل مهمة المديرين في تهيئة الظروف اللازمة لضمان نجاح الفريق. 
وتتضمن هذه الأدوار إدارة المواءمة وتنسيق الأنشطة وتسهيل عملية اتخاذ القرارات 
وتشجيع التعلم ا مستمر وبناء الثقة والحفاظ yale‏ 
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جدول (1-7) أدوار ومهام المديرين في الشركات التي تستخدم ممارسات عمل عالية الأداء 


الأدوار 


إدارة اممواءمة 


äl الأنة‎ js an 


تسهيل عملية اتخاذ القرار 


3 | التعلم‎ 45 ae 
مساعدة الفريق على‎ 
تحديد احتياجات التدريب‎ 


بناء الثقة والحفاظ عليها 





امهام الرئيسة 

توضيح أهداف الفريق وأهداف الشركة 

مساعدة الموظفين على إدارة أهدافهم 

فحص بيئة المنظمة بحثاً عن معلومات مفيدة للفريق 

التأكد من أن الفريق يلبي احتياجات العملاء الداخليين والخارجيين 
التأكد من أن الفريق يحقق أهدافه الكمية والنوعية 

مساعدة الفريق على حل مشكلاته مع الفرق الأخرى 

ضمان التوافق بين تفسير السياسات والإجراءات 

تسهيل عملية اتخاذ القرارات الخاصة بالفريق 


مساعدة الفريق في إجراء عمليات اتخاذ قرارات فعالة (تلك الخاصة 
بالأزمات وضبط العملية الإحصائية) 


مساعدة الفريق على أن يكون فعالا في التدريب على الوظيفة 
إنشاء بيئة مناسبة تشجع على التعلم 


التأكد من أن كل فرد في الفريق مسؤول عن مهام العمل المنوطة به 
وعن عملائثه ممعاملة جميع أعضاء الفريق باحترام 


الاستماع والاستجابة بأمانة إلى أفكار الفريق 


ولكي ينجح المديرون في إدارة بيئة فريق asd!‏ فلابد أن يتدربوا على «مهارات 
الأفخاص». التي من بينها مهارات التفاوض والتدريب وحل النزاعات والتواصل. وقد 
تبين أن هناك علاقة بين النقص في تلك المهارات وفشل المديرين في إحراز تقدم في حياتهم 


male Peru | 
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سياق التدريب والتطوير 


دعم الإدارة العليا: 


يلعب المسؤول التنفيذي الأول» بوصفه أعلى مدير في الشركة» دورا رئيساً في تحديد 
أهمية التدريب والتعلم في الشركة فيكون مسؤولا Ge‏ 


تحديد توجه واضح للتعلم (الرؤية). 

التشجيع وال موارد والالتزام بالتعلم الإستراتيجي (الراعي). 

القيام بدور فعال في إدارة التعلم» ما في ذلك مراجعة الأهداف والتوجيه بشأن 
كيفية قياس فعالية التدريب (القائد). 

تدريس برامج أو توفير موارد على الإنترنت (عضو هيئة تدريس). 

العمل كنموذج للتعلم يحتذى به في الشركة بأكملها وإظهار استعداده للتعلم 


تعزيز التزام الشركة بالتعلم من خلال الدعوة إليه في الخطب والتقارير السنوية 
والمقابلات وغيرها من أدوات العلاقات العامة (مندوب التسويق). 


على سبيل SE‏ أعلن جيمس هاكيت (James Hackett)‏ المدير التنفيذي لشركة 
ستييل كيس (Steelcase)‏ وهي شركة تعمل في مجال تصنيع الأثاث المكتبي» أن التعلم 
هو جوهر إستراتيجية شركته. وذكر أن مفتاح ستييل كيس في هذا الشأن هو دراسة الحيز 
المتاح ومساعدة الشركات على استغلاله بشكل أكثر كفاءة وفعالية “'. وف إنجيرسول راند 
(Ingersoll Rand)‏ للتأكد من أن امديرين يستوعبون ويدعمون الدور الذي يمكن أن 
يلعبه التدريب والتطوير في الشركةء تم إنشاء نموذج «سلم المشاركة»'“. حيث يشترك 
المديرون في التدريب والتطوير بعدة آشكال مختلفةء ا في ذلك توفير المحتوى لتطوير 
برنامج تعلم والعمل بصفة مدربين أو مشاركين في التدريب أو حضور الدورات بصفة 
متحدثين تنفيذيين أو العمل بصفة أعضاء في مجلس استشاري لجامعة إنجيرسول راند. 
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تكامل وحدات العمل: 

تؤثر درجة التكامل بين وحدات الشركة أو الأعمال في نوع التدريب القائم. ففي 
الأعمال شديدة التكامل يحتاج الموظفون إلى فهم باقي الوحدات والخدمات والمنتجات 
في الشركة. ومن ال ممكن أن يتضمن التدريب تدوير الموظفين على الوظائف في الأعمال 
المختلفة ليتمكنوا من فهم العمل بأكمله. 


يعد تطوير أسواق المنتجات والخدمات العالمية تحديا بالغ الأهمية للشركات الأمريكية 
كما أشرنا إليه في الفصل الأول. حيث يس تخدم التدريب» في الشركات التي تقوم بعمليات 
عاممية» في إعداد الموظفين للقيام مهام مؤقتة أو طويلة الأجل خارج البلاد. ونظرا OY‏ 
الموظفين موزعون جغرافيا خارج الولايات Stork!‏ فإن الشركات تحتاج إلى تحديد ما 
إذا كان التدريب سيتم داخل منشأة مركزية داخل الولايات المتحدة آم سيتم من خلال 
تجهيزات الأقمار الصناعية الموجودة بالقرب من ال منشآت الموجودة خارج البلاد. 

وهنا تجدر الإشارة إلى Sb LAS‏ العورمة على ممارسات التدريب في شركة كيه إل 
إيه-تينكور(162601'-151.4): التي تصنع معدات ونظم ملصنعي أشباه ا موصلات"'. تمتلك 
كيه إل إيه-تينكور مصانع 2 كل من الصين وتايوان وسنغافورة والهند لكي تخدم عملاءها 
خدمة أفضلء كما هو الحال في شركة إنتل (Intel)‏ التي تمتلك Las)‏ مواقع عالمية. ويتدرب 
الموظفون في كيه إل إيه-تينكور على تركيب وصيانة الآلات في تلك الفروع. كذلك يتعين 
على الموظفين معرفة LAS‏ تعديل الآلات لزيادة معدل إنتاجيتهاء وبذلك يمكنهم أن يشرحوا 
للعملاء LAS‏ استخدامها بصورة أكثر فعالية. ويتم توفير التدريب التقني إقليميا نظرا OV‏ 
امتدربين يكونون doles‏ إلى اكتساب خبرة عملية على استخدام هذه OY‏ ووجدت كيه 
إل إيه- تينكور (KLA-Tencor)‏ مدربين محليين مؤهلين للتدريس باللغة المحلية. ويتم 
تدريب المدربين المحليين على كيفية التدريب التقني واستخدام الآلات. وقبل أن يقوم 
هؤلاء المدربون بتدريس دوراتهم بأنفسهم. يشتركون مع مدرب آخر في تدريس دورة 
للتأكد من ملاءمة وكفاءة طريقتهم في تدريس الدورات التدريبية. وكذلك هناك شركة 
نت وورك آبلیانسیز «(Network Appliances)‏ وهي شركة تقنية لتخزين OLLI‏ وتقع 
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في الولايات المتحدة ولها فروع في الشرق الأوسط وآسيا وأفريقيا. كما توفر جامعة نت 
آب (NetApp)‏ تدريباً لمديري الحسابات ومهندسي النظم وموظفي الدعم الفني والعملاء 
ومقدمي الصيانة. كما تقدم مراكز تدريب نت آب التي تقع خارج البلاد تدريبا باللغة 
الإنجليزية. وهناك بعض الدورات التي تتوفر ب 7 dd‏ مختلفة مثل دورة تدريب العملاء. 

وفي إنتل (Intel)‏ وهي شركة تصنيع أشباه الموصلات ومعالجات البيانات الدقيقة: يبدأ 
توفير الاحتياجات الإستراتيجية العالمية للشركة بتقييم تلك الاحتياجات”'. وبغض النظر 
عم إذا كان الموظفون في الصين أو في أريزوناء فهم سيتلقون المحتوى التدريبي نفسه. 
وتقدم برامج إنتل مدربين محليين (خبراءء ليسوا مدربين متفرغين) يقومون بتعديل محتوى 
التدريب ليلبي احتياجات المتدربين في JS‏ موقع من المواقع. وتستخدم (Intel) Js)‏ 
مدربين محليين للتأكد من أن محتوى التدريب ليس غاما أكثر من اللازم أو موجها للولايات 
Suse‏ كلظ وة موم EE‏ في فروع الشركة بنسبة تتراوح من <۸٠‏ إلى 

9 لكن لدى المدربين المرونة في استخدام أمثلة ترتبط بالبيئة الجغرافية أو بوحدة العمل 
أو بهما معا. 
ظروف العمل: 

غالباً ما تجد الشركات صعوبة في استقطاب موظفين جدد والعثور على موظفين بالمهارات 
المطلوبة مع الاحتفاظ با دقفن الان عتما يكون متصيل البظالة ةا أو معدل 
فق الأعبال مركا lets‏ لوبي هن F eas io) ed‏ لاقن اللمكن أن 
تجد الشركات نفسها في وضع تقوم فيه بتعيين موظفين قد لا يكونون مؤهلين للوظيفة. 
وكذلك» ففي ظروف العمل تلك» تحتاج الشركات إلى الاحتفاظ بالموظفين الموهوبين. 
ويعتمد تطوير المنتجات على مهارات ال موظفين المتخصصة. وذلك في الاقتصاد القائم على 
المعرفة (مثل الشركات التي تعمل في مجال تقنية المعلومات والأدوية). فقد يؤدي فقدان 
أحد الموظفين الرئيسيين ف الشركة إلى تأخر أحد المشروعات أو إعاقة الشركة عن دخول 
مشروعات جديدة. لذا بلعب التدريب ورا or;‏ في إعداد الموظفين لرفع إنتاجيتهم 
علاوة على تحفيزهم والاحتفاظ بالموظفين الحاليين. وتشير الدراسات التي أجريت للوقوف 
على العوامل !3554 في الاحتفاظ بالموظفين إلى أن نسبة الموظفين الذين يعملون مع أقران 
جيدينء ووجود مهام عمل محفزة علاوة على وجود فرص للنمو والتطور تعد أبرز عوامل 
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بقاء الموظفين في الشركة. ففي جميع المجالات. leds‏ من مجال التقنيات المتقدمة وحتى 
أعمال التجزئة» يزيد اعتماد الشركات على برامج التدريب والتطوير لاستقطاب موظفين 
جدد والاحتفاظ بالحاليين. فعلى سبيل JEL!‏ تعد شركات مثل إيلي ليلي (Eli Lilly)‏ وهي 
شركة مستحضرات دوائية» وشركة «مايكروسوفت» (Microsoft)‏ ناجحة من Cus‏ عائداتها 
المالية. وعادة ما تجدهما في قوائم أفضل أماكن العمل (مثل LEB‏ مجلة «فورتشين» 
([Fortune]‏ لأفضل الشركات التي يمكن أن تعمل بها). وهما ناجحتان جداً في استقطاب 
الموظفين والاحتفاظ بهم» فلا يقتصر الأمر على منحهما الموظفين مزايا ورواتب dy sre‏ 
بل تلتزمان Lad‏ بتدريبهم وتطويرهم. من ناحية أخرى لا تستطيع شركات تجزئة مثل 
ماسي ونوردستورمز (Macy and Nordstroms)‏ أن تحقق مبيعات إلا إذا كان لديها عدد 
كاف من الموظفين المهرة”*'. فعلى سبيل ال مثالء بدأت شركة ماسيز (Macy’s)‏ في تبني 
خطة الاحتفاظ الموظفين واستهلتها بالتنفيذيين. فا مديرون التنفيذيون يتحملون مسؤولية 
الاحتفاظ بالموظفين الذين يرأسونهم» ولقد تم تدريب المديرين على إدارة الاجتماعات 
وتقييم الأداء (وتلك مهارات تؤثر في آراء الموظفين حول طريقة التعامل معهم» وتؤثر في 
نهاية المطاف في احتمالية بقائهم ضمن فريق عمل الشركة). كما قدمت مامي أيضا برامج 
ودورات تدريبية للموظفين. 


وبالنسبة للشركات الموجودة في بيئات العمل غير المستقرة أو التي تشهد حالة من 
الركود- التي تقوم على عمليات الدمج أو الاستحواذ أو تصفية الاستثمارات - فقد يتم 
إلغاء التدريب أو يترك gl‏ المديرين أو يتزايد الاتجاه لجعله قصير المدى (مثل تقديم 
دورات تدريبية فقط لمعالجة القصور في المهارات بدلا من تجهيز فريق العمل للقيام مهام 
جديدة). وتركز هذه البرامج على تطوير Gib‏ والمميزات المطلوبة (مثل كيفية التعامل 
مع التغيير) بغض النظر عن الهيكل الذي تتبناه الشركة. 

بل وقد لا يتم التدريب نتيجة لجهد مخططء فالموظفون الذين يبقون مع الشركة بعد 
خضوعها لعمليات دمج أو استحواذ أو تصفية استثمارات» Sale‏ ما يجدون اختلافات في 
مهام وظائفهم تحتاج إلى مهارات جديدة. أما الموظفون في الشركات التي تشهد نموا - أي 
زيادة الطلب على منتجاتها وخدماتها - فقد يكون لهم العديد من الفرص الجديدة للترقي 
والتنقلات الأفقية نتيجة لزيادة حجم المبيعات والتسويق وعمليات التصنيع أو نتيجة لبدء 
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أنشطة التطوير نظرا لأن الوظائف الجديدة غالبا ما تقدم رواتب أعلى ومهاما أكثر تحديا. 


وخلال الفترات التي تحاول فيها الشركات Sole]‏ تنشيط عملها أو Sole]‏ توجيهه. تكون 
الأرباح حينئذ متوقفة. ونتيجة لذلك. فقد لا توفر سوى بعض الحوافز البسيطة للمشاركة في 
التدريب» كالترقيات وزيادة الرواتب. وفي معظم الحالات تقلل الشركات من القوى العاملة 
لديها لخفض النفقات. وتركز أنشطة التدريب في مثل هذه الظروف على التأكد من وجود 
موظفين لشغل المناصب الشاغرة التي نتجت عن التقاعد أو تدوير الموظفين. ويساعد 
التدريب أيضاً الموظفين على الحفاظ على تجنب زوال مهاراتهم بالتقادم. (وسوف تتم مناقشة 
الإستراتيجيات التي تساعد الموظفين على تجنب زوال مهاراتهم بالتقادم في الفصل الثاني عشر). 


ممارسات أخرى لإدارة الموارد البشرية: 

تتكون ممارسات إدارة الموارد البشرية من أنشطة إدارية تتعلق بالاستثمار (الوقت» 
والجهد. وال مال) في التوظيف (تحديد العدد المطلوب من الموظفين واختيار الموظفين 
وتعيينهم). وإدارة PARSI‏ والتدريب» والرواتب واطزايا. ويتأثر نوع التدريب واموارد 
المخصصة له بالإستراتيجية التي تتبعها الشركة في تنفيذ اثنين من ممارسات إدارة الموارد 
البشرية وهما التوظيف وتخطيط الموارد البشرية. 


إستراتيجية التوظيف: 


تشير إستراتيجية التوظيف إلى قرارات الشركة حول كيفية الحصول على ال موظفين وكيفية 
اختيارهم وال مزج المطلوب بين مهاراتهم ومراكزهم (كموظف مؤقت أو بدوام كاملء إلخ). 
فعلى سبيل اممثال» من بين قرارات التوظيف التي يجب على الشركة اتخاذها هو تحديد 
مدى الاعتماد على سوق العمل الداخلي (داخل الشركة) أو سوق العمل الخارجي (خارج 
الشركة) لشغل الوظائف الشاغرة. وهناك جانبان لإستراتيجية توظيف الشركة يؤثران في 
التدريب وهما: ال معايير المستخدمة في اتخاذ قرارات الترقية والتعيين (حركة التعيينات) 
والأماكن التي تفضل الشركة أن تحصل منها على الموارد البشرية اللازمة لشغل ال مناصب 
الشاغرة فيها (حركة الإمدادات)''. 


وتختلف الشركات من حيث درجة اتخاذها لقرارات Glad‏ مهام العمل Lib GLE‏ 
لأداء of, Si‏ أو المجموعات أو وحذات العمل. كما تختلف أيضا من حيث درحة تلبيتها 
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لاحتياجات التوظيف الخاصة بهم من خلال الاعتماد على الموظفين الحاليين (سوق العمل 
الداخلي) أو موظفين من الشركات المنافسة أو الوافدين الجدد لسوق العملء مثل خريجي 
الجامعات (سوق العمل الخارجي). ويوضح الشكل )٤-١(‏ بعدي إستراتيجية التوظيف. 
حيث يؤدي التفاعل بين حركة التعيينات وحركة الإمدادات إلى ظهور أربعة أنواع من 
الشركات تعرف ب: EH!‏ وفرق البيسبولء والأنديةء والأكادمميات. ويركز كل نوع منها على 
أنشطة التدريب بشكل مختلف عن الآخر. فعلى سبيل الممثال» تركز بعض الشركات (مثل 
شركات البحوث الطبية) على الابتكار والإبداع. ولذا يطلق على هذا النوع من الشركات فرق 
البيسبول. ونظراً لأنه قد يكون من الصعب التدريب على تعلم مهارات متعلقة بالابتكار 
والإبداع» تميل هذه الشركات إلى تلبية احتياجات التوظيف من خلال استقطاب الموظفين 
وتقديم عروض عمل مغرية بعيدا عن المنافسين أو من خلال تعيين خريجين لديهم مهارات 
خاصة. ويمكن استخدام الشكل )¥-€( لتحديد أنشطة التطوير التي تدعم إستراتيجية 
توظيف معينة. فعلى سبيل SEL!‏ إذا كانت الشركة ترغب في مكافأة موظف على إسهاماته 
الفردية وترقيته داخلياً LS)‏ يوضح الربع الأممن السفلي من الشكل .)6-١‏ فإنها تحتاج إلى 
توفير قدر من dig bl‏ للتنقل داخل وعبر الوظائف لدعم إستراتيجية التوظيف. 


وهناك إستراتيجية توظيف أخرى تحدد المهارات التي من المتوقع أن يتمتع بها الموظفون 
الجدد وال مهارات التي ستطورها الشركة من خلال التدريب. وكانت شركة ميد أميريكان 
إنييجي (MidAmerican Energy)‏ تواجه مصاعب في العثور على 3 ol,‏ عدادات مهرة 
aang‏ ععدين quell‏ لزيادة قوع قرا العدادات ليها ٠‏ :وناغ معدل كدو اللوظفين 
٠‏ وازدادت شكاوى العملاء بسبب قراءات العدادات الخاطئة التى أدت إلى فواتير أغلى. 
ونُسبّت تلك المشكلات إلى سياسة الشركة التقليدية في التعيينء التي كانت تتضمن توظيف 
أشخاص من ترشيح الموظفين. ونتيجة MW‏ قررت شركة ميد أميريكان إنيرجي تغيير سياسات 
التوظيف بها لتقوم بتعيين موظفين أكثر مهارة. وفي البداية قامت ميد أميريكان بتحديد 
المهارات الهامة المطلوبة لشغل الوظيفة وهي قراءة المعلومات وتحديدها وملاحظتها. 
ثم قررت ميد أميريكان إنيرجي أن تجري اختبارات على هذه المهارات كجزء من عملية 
التعيين. وتطرح تلك الاختبارات أسئلة لتقييم تلك المهارات في إطار عمل قراءة العدادات. 
ونتيجة لتلك الاختبارات» تم تقليل معدل تدوير الموظفين وتحسين خدمة العملاء وزيادة 
تنوع القوى العاملة وتم استكمال برامج التدريب المهني على قراءة العدادات لدى الشركة 
بشكل أسرع. 
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شكل (2-57) تأثيرات إستراتيجية التوظيف في التدريب 
































t‏ القلعة فريق البيسبول 
التطوير التطوير 
ق ا ٠‏ التركيز على تجنب زوال المهارات بالتقادم ٠|‏ الاستفادة من خبرات العمل 
الداخلي ٠‏ عدم وجود تطوير ممنهج o‏ عدم وجود تطوير مرتبط بخطط 
المميزات الإستراتيجية الرئيسة يا 
٠‏ البقاء ا مميزات الإستراتيجية الرئيسة 
٠‏ الصراع لتوفير المموارد aa‏ 
٠ aiii‏ الإبداع 
سوق العمل الطبية الحيوية 
الخارجي النادي الأكادهية 
التطوير التطوير 
٠‏ التدوير الوظيفي ٠‏ التقييم والرعاية 
٠‏ مهام خاصة متفقة مع slubl‏ الهني |« المرونة والتنقل داخل وعبر المنظمة 
ال مميزات الإستراتيجية الرئيسة 
ممميزات الإستراتيجية الرئيسة ا مميزات الإستراتيجية الرئيسة 
e‏ الاحتكار ا 
حركة ٠‏ مهيمنة في السوق 
الإمدادات المجالات 
٠‏ المجالات 
٠‏ السلع الاستهلاكية. وا مستحضرات الدوائية 
« المرافق» ودور التمريضء والقطاع العام 
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الجزء الأول 


تخطيط الموارد البشرية: 

يتضمن تخطيط ال موارد البشرية عملية التحديد والتحليل والتوقع والتخطيط لإجراء 
التغيرات المطلوبة في مجال اموارد البشرية ممساعدة الشركة على ASH!‏ مع ظروف العمل 
المتغيرة”". ويتيح تخطيط ا موارد البشرية للشركة إمكانية توقع حركة الموارد البشرية بها 
الناتجة عن تدوير الموظفين أو التنقلات أو حالات التقاعد أو الترقى. ومن شأن خطط 
الموارد البشرية أن تساعد في تحديد الأماكن التي تحتاج إلى موظفين يتمتعون بمهارات 
معينة. كما مكن الاستفادة من التدريب في إعداد الموظفين لتحمل المسؤوليات المتزايدة 
في عملهم الحالي وترقياتهم وتنقلاتهم الأفقية وتنقلاتهم بصفة عامة وفرصهم الوظيفية 
المتوقعة من خطة الموارد البشرية. 
مدى إشراك النقابات في التدريب: 

أدى اهتمام النقابات بالتدريب إلى وجود البرامج المشتركة لإدارة النقابات والتي تكون 
مصممة لمساعدة الموظفين في إعداد أنفسهم للوظائف الجديدة. وإذا شرعت الشركات في 
أنشطة إعادة التدريب وجهود تحسين الإنتاجية دون إشراك النقابات» فمن المرجح فشل 
تلك الجهود. وقد ترى النقابات أن تلك البرامج مجرد محاولة جديدة لدفع الموظفين 
لمضاعفة جهدهم دون المشاركة في جني الأرباح. وتضمن البرامج المشتركة بين الإدارة 
والنقابة Gil)‏ سيرد ذكرها بالتفصيل في الفصل العاشر) استيعاب كل الأطراف OLLI!)‏ 
والإذارة: والموظفية) لأهداف التطوير والالتزام hob‏ التغييرات اللازمة لمساعدة الشركة 
على تحقيق أرباح ولجعل الموظفين يحتفظون بوظائفهم ويشاركون في جني الأرباح. 


اشتراك الموظفين في برامج التدريب والتطوير: 

إن معدل استخدام برنامج التدريب في شركة ما وكفاءته يتأثر بدرجة اشتراك المديرين 
والموظفين وفريق التطوير ا مختص في عملية التدريب. فإذا م يشترك ال مديرون في عملية 
التدريب (مثلا في تحديد احتياجات التدريب أو العمل بصفة مدربين)» فقد لا يكون 
التدريب مرتبطاً باحتياجات العمل. كما قد لا يلتزم المديرون أيضاً بضمان فعالية التدريب 
(مثل تقديم تغذية راجعة للمتدربين على مستوى أقسامهم بوظائفهم). ونتيجة HY‏ فإن 
التأثير ا محتمل للتدريب في مساعدة الشركة على تحقيق أهدافها قد يكون محدودا إذ قد 
يشعر المديرون OL‏ التدريب «شر LY‏ منه» وأنه مفروض عليهم من قبل قسم التدريب 
بدلا من أن يعتبروه وسيلة لمساعدتهم على تحقيق أهداف العمل. 
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إذا أدرك مديرو الخطوط ما يمكن أن تحققه أنشطة التطوير مثل تقليل وقت شغل 
الوظائف الشاغرة: فسيكونون أكثر رغبة في الاشتراك في تلك الأنشطة. كما أن مشاركتهم 
في عملية التدريب سوف تزداد إذا تمت مكافأتهم على US‏ وتربط شركة كونستيليشن 
إينيرجي (Constellation Energy)‏ التي تتخذ من بالتيمور بولاية ميريلاند ly EP‏ تعلم 
الموظفين بالأداء التنظيمي والفردي". ففي كل صيف وحتى شهر ديس مبر تقوم الشركة 
بعملية تخطيط لأعمالهاء وخلال هذا الوقت يتم تطوير خطة خمسية شاملة تحدد الأهداف 
التنظيمية العامة والخاصة بالتفصيل وكذا أهداف العمل. وتضمن خطة الموارد البشرية, 
التي تشمل التعلم» مواءمة إستراتيجيات تطوير الموظفين لإستراتيجيات العمل. وقد اعتمد 
تأسيس خطط وأهداف التطوير الفردي التي اشترك في وضعها المديرون والموظفون بناء على 
أهداف العمل العامة والخاصة واحتياجات الموارد البشرية. ويتحمل ال مديرون مسؤولية 
تطوير ال موظفين. كما أن أحد الكفاءات التي يتم تقييمهم بناء عليها تتمثل في إدارة رأس 
اطال البشري الذي يشمل تشغيل الموظفين وإدارة المواهب والتنوع. ويعتمد جزء من 
مكافأة كل مدير بناء على تقييم أداء تلك الكفاءات. 


وهناك اتجاه جديد يتمثل في أن الشركات تتوقع من موظفيها المبادرة بإطلاق عملية 
التدريب"*٠‏ فالشركات الأكثر تقبلا لفلسفة التعلم المستمر تطلب المزيد من خطط 
التطوير. وسوف تدعم هذه الشركات أنشطة التدريب والتطوير (سداد رسوم التعلم 
وتقديم دورات وندوات وورش عمل) لكنها ستعطي الموظفين مسؤولية تخطيط تطورهم 
الشخصي. ويتضمن تخطيط التدريب والتطوير تحديد الاحتياجات. واختيار المخرجات 
المتوقعة (مثل تغيير السلوك وتوفير قدر أكبر من ا معرفة) وتحديد الإجراءات التي ينبغي 
اتخاذهاء وتحديد كيفية قياس التقدم نحو تحقيق الهدف ووضع جدول زمني للتحسين. 
ولتحديد نقاط القوة والضعف واحتياجات التدريب» يتعين على الموظفين تحليل ما يرغبون 
في عمله وما الذي يمكنهم عمله وكيف ينظر إليهم الآخرون وماذا يتوقعون منهم. وقد 
doled! Las‏ نتيجة لوجود فجوات بين الإمكانات والاهتمامات الحالية ونوع العمل أو 
المنصب الذي يريده الموظف في المستقبل» وسيتم تناول عملية تحديد الاحتياجات بمزيد 
من التفصيل في الفصل الثالث. 
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احتياجات التدريب فى مختلف الإستراتيجيات: 


يوضح الجدول (V-Y)‏ أربع إستراتيجيات عمل -وهي التركيز والنمو الداخلي والنمو 
الخارجي وتصفية الاستثمارات- كما يسلط الضوء على تأثيرات كل منها في ممارسات 
التدريب'". وتختلف كل إستراتيجية عن الأخرى وفقا لهدف العمل المحدد. وتركز 
إستراتيجية التركيز على زيادة الحصة السوقية أو خفض التكاليف أو تهيئة وضع ملائم 
للمنتجات والخدمات في السوق والحفاظ عليه. وجدير بالذكر أن شركة سوث ويست 
إيرلينز (Southwest Airlines)‏ تتبنى إستراتيجية GSU!‏ إذ تركز على تقديم رحلات جوية 
ممسافات قصيرة بأسعار منخفضة ومتكررة. وتستخدم leg‏ واحدا من الطائرات (وهو 
طائرات بوينج (VV‏ ولا تطبق سياسة حجز المقاعد ولا تقدم أية وجبات على متن رحلاتها. 
وقد مكنت إستراتيجية التركيز هذه ساوث ويس ت إيرلينز من تحقيق معدلات تكاليف 
منخفضة وأرباح عالية. في حين تركز إستراتيجية النمو الداخلي على السوق الجديدة 
وتطوير المنتجات والابتكار والمشروعات المشتركة. فعلى سبيل JELI‏ فإن سياسة الدمج 
بين شركتي النشر ماكجرو هيل وريتشارد دي إروين McGraw-Hill and Richard D.)‏ 
(Irwin‏ نتج عنها شركة واحدة لها ثقلها داخل الولايات المتحدة والأسواق الدولية للكتب 
الجامعية. ومن ناحية أخرى تركز إستراتيجية النمو الخارجي على الاستحواذ على بائعين 
وموردين أو الحصول على أعمال تمكن الشركة من التوسع في أسواق جديدة. على سبيل 
JELI‏ استحوذت شركة جزرال إلكتريك (General Electric)‏ الشركة ال مصنعة لمنتجات 
الإنارة ومحركات الطائرات» على مؤسسة الإذاعة القومية (NBC)‏ وهي شركة اتصالات 
Cus‏ تليفزيوني. وأخيراء تؤكد إستراتيجية تصفية الاستثمارات على تصفية الاستثمارات. على 
سبيل المثال قامت جنرال ميلز (General Mills)‏ ببيع أنشصطتها التجارية في مجال المطاعم. 


\ 


وتشير البحوث الأولية إلى وجود علاقة بين إستراتيجية العمل وحجم ونوع التدريب" . 
وكما يوضح الجدول (V-Y)‏ فإن المسائل المتعلقة بالتدريب تختلف اختلافا كبيرا من 
إستراتيجية لأخرى. ويتعين على الشركات التي تبيع بعض أصولها أن تدرب موظفيها على 
مهارات البحث عن عمل وأن تتبنى نظام التدريب المتعدد عند تدريب المموظفين الباقين 
الذين قد يشغلون وظائف ذات مسؤوليات موسعة. 2 حين يجب على الشركات التي تركز 
على تهيئة وضع مميز في السوق (أي التي تتبنى إستراتيجية التركيز) التأكيد على إكساب 
المهارات وتطوير القوى العاملة لديها. أما الشركات الجديدة التي نشأت نتيجة لعلميات 
الدمج أو الاستحواذ فيجب أن تضمن امتلاك الموظفين للمهارات اللازمة لمساعدة الشركة 


1 تدريب وتطوير الموظفين 
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على تحقيق أهدافها الإستراتيجية. ولنجاح عمليات الدمج والاستحواذ. يتعين على الموظفين 

معرفة المزيد عن المنظمة التي تم دمجها أو الاستحواذ عليها وكذلك معرفة ثقافتها”". 
جدول (۷-۲) تأثير إستراتيجية العمل على التدريب 

الإستراتيجية i‏ كيفية التحقيق تأثيرات التدريب 


حقل التركيز ٠‏ زيادة الحصة السوقية ٠‏ إكساب المهارات ely ٠‏ فرق العمل 


٠‏ خفض تكاليف | ٠‏ تطوير الإنتاجية أو of‏ تطوير القوى العاملة | e‏ التدريب المتعدد 


التشغيا في الشركة 


٠‏ البرامج ا متخصصة 

digi o‏ مكانة متميزة 
في السوق أو الحفاظ 
عليها 


٠.‏ التدريب على مهارات 
التفاعل بين الأفراد 






٠‏ التدريب على رأس العمل 
النمو الداخلي ٠‏ تطوير السوق « منتجات سوقية /إضافة | ٠‏ إيجاد وظائف ومهام | e‏ بيان قيمة المنتج بشكل 


قنوات توزيع جديدة على الجودة 
٠‏ تطوير المنتجات 


٠‏ توسيع السوق العالمي ٠‏ التدريب الثقافي 
٠‏ الابتكار 


٠‏ تعديل المنتجات الموجودة ٠‏ تطوير ثقافة المنظمة التي 
تقدر التفكير والتحليل 


الإبداعي 


o‏ المشروعات المشتركة 
e‏ إيجاد منتجات جديدة أو 


٠‏ الكفاءة الفنية في الوظائف. 


٠‏ التوسع من خلال الملكية 
المشتركة ٠‏ تدريب المديرين على 
مهارات الاتصال والتغذية 


الراجعة 


٠‏ مهارات التفاوض لحل 
النزاعات 
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gail‏ الخارجي آ٠‏ التكامل الأفقي 


(الاستحواذ) 


٠‏ التكامل الرأسي 


٠‏ التنوع المركزي 


تصفية ٠‏ خفض النفقات 
الاستثمارات 
٠.‏ تعديل Lad!‏ 
eee‏ الاستثمارات 





٠‏ الامتحواذ على شركات 


تعمل في ذات المرحلة 
من مراحل سلسلة سوق 
ا لمنتجات (مدخل جديد 
للسوق) 


٠‏ الاستحواذ على شركات 


يمكنها توريد أو شراء 
المنتجات 


٠‏ الاستحواذ على شركات 


ليس لديها نشاطات 
المستحوذة 


٠‏ تقليل الأصول 
e‏ تحصيل عائد 
e‏ إعادة تحديد الأهداف 


٠‏ التكامل 


٠‏ الاستغناء عن موظفين 


« إعادة الهيكلة 





o‏ الكفاءة 


b تحديد قدرات موخ‎ e 


الشركات التي تم الاستحواذ 
عليها 


٠‏ تكامل نظم التدريب 


e‏ أساليب وإجراءات الشركات 


deol 


e‏ بناء الفرق 


٠‏ التحفيزء تحديد الأهدافء 


إدارة الوقتء إدارة الضغوط 
التدريب المتعدد 


e‏ تدريب القيادة 


« مهارات التواصل بين الأفراد 


٠‏ تقديم المساعدة على إيجاد 


وظيفة خارج الشركة 


» التدريب على مهارات البحث 


عن وظيفة. 


ويتعين على المنظمة توفير التدريب على النظم التي تستخدمها مثل طريقة عمل الهاتف 
والبريد الإلكتروني والإنترنت الخاص بالشركة. كما ينبغي توعية المديرين بشأن كيفية cles]‏ 
الاندماج الجديد (مثل كيفية معالجتهم لمسألة مقاومة التغيير). فعلى سبيل المثالء تساعد 
منتجات «إي el‏ سي» الشركات على حفظ وحماية وتنظيم المعلومات الخاصة بالموظفين 
والعملاء والمنتجات“"'. وخلال خمس سنوات تطورت شركة إي pl‏ سي (EMC)‏ فبدلاً من 


vy 
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أن تقدم من ٠٠١‏ إلى ٠٠١‏ منتج أصبحت تقدم ما يزيد على ٠٠٠١‏ منتج. وذلك اعتماداً على 
إستراتيجية عمل تضمنت الاستحواذ على >٠٠‏ شركة» استطاعت إي el‏ سي إكمال خط إنتاجها 
Clear‏ كلك IS pid!‏ وكان الهذف من إستراتحية الالستعواة هو تطوير مباذرة التطوير 
الإستراتيجي للشركة وتوسيع برنامجها للشهادات الاحترافية (شهادة المحترفين المعتمدين). 
ويمثل برنامج الاعتماد هذا drool‏ شديدة بالنسبة للعملاء والموظفين الفنيين في الشركة 
وذلك لأنه يساعدهم على فهم dad‏ منتجاتها وكيفية تركيبها ودعمها. ويتضمن البرنامج 
عشرة برامج تقنية مع إمكانية حصول المشاركين على شهادة اعتماد. وفي كل تخصص معتمد 
يمكن للموظفين والعملاء الوصول إلى مستوى مشارك أو متخصص أو خبير. 

وتواجه الشركات التي تتبع إستراتيجية النمو الداخلي تحدياً يتمثل في اطلاع الموظفين 
بشكل دائم على أحدث المنتجات والخدمات. فعلى سبيل المثال» قامت شركة ماسيمو 
(Masimo Corporation)‏ التي تتخذ من مقاطعة whs‏ بولاية كاليفورنيا 17 لهاء 
بتطوير وترخيص وتسويق تقنيات متقدمة بلعالجة الإشارات الطبية التي ترصد D>‏ 
المرضى”". وتواجه ماسيمو (Masimo)‏ تحدياً يتمثل في اطلاع طاقم البيع لديها وشركاء 
التوزيع lego‏ على أحدث مميزات ووظائف وتطبيقات أجهزة الرصد الخاصة بها OV‏ 
الموظفين يتعاملون مع تقنيات معقدة يجري تطويرها بصورة دائمة. وقد تمكنت ماسيمو 
(Masimo)‏ بالاستعانة بجامعة مؤسسية عبر الإنترنت» من تقديم برامج تعزز العائدات 
من خلال الإسراع في إعداد طاقم المبيعات وتدريبهم على بيع ال منتجات الجديدةء وقد 
منحت تلك البرامج الشركة القدرة على تزويد السوق با منتجات بشكل أسرع. علاوة على 
lS‏ فإن التدريب مفيد للطاقم الطبي حيث يزيد وعيهم بالاسم التجاري وبكفاءة امنتج 
بين العاملين في المستش في Lasla‏ لأنه يسهم في بناء مجتمع من الملستخدمين يقوم بدفع 
عجلة المبيعات في المستقبل. وبالإضافة إلى WS‏ تعد الجامعة المؤسسية الإلكترونية شديدة 
الأهمية نظراً لأنها تتيح للطاقم الطبي الذي يعمل لساعات طويلة إمكانية الاستفادة من 
التدريب» ولأنها تقوم متابعة التدريب وتوثيقه طبقاً للوائح الحكومية. 


وعلى الرغم من الصورة المالية القاتمة لشركات السيارات» وبدلا من تقليل ساعات 
العمل أو تقليص عدد امموظفین» تحتفظ شركة lgsg‏ موتور (Toyota Motor)‏ بموظفيها في 
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مصانعها ليشاركوا في برامج التدريب ا لمخصصة لتحسين مهارات العمل لديها ولإيجاد وسائل 
أكثر كفاءة وفعالية لتجميع السيارات". ووفقاً لعقود النقابة الخاصة بموظفي جنرال موتور 
وفورد وكرايسلرء يتقاضى هؤلاء الموظفون رواتبهم حتى مع SE!‏ خطوط التجميع التي 
يعملون بها. فإذا ما تم GE!‏ المصنع بشكل مؤقتء يتقاضى الموظفون معظم رواتبهم 
وليس عليهم الحضور للعمل. وتستغل شركة تويوتاء في مصنع برينستون التابع لهاء فترة 
توقف العمل في تحسين مهارات مراقبة الجودة GU‏ الموظفين علاوة على المهارات الإنتاجية, 
وذلك للحفاظ على التزامها بعدم تسريح أي من الموظفين الذين يعملون بدوام كامل ولا 
يمتلكون عضوية النقابة. وقد أدى التدريب إلى إجراء تحسينات مستمرة (يطلق عليها 
كايزن). وأحد الأمثلة على ذلك هو حلقة التيفلون التي صممها أحد موظفي خط التجميع 
والتي تساعد على منع تلف الدهان عند تثبيت مفتاح كهربي على حافة باب السيارة. 

وقد أدت إستراتيجية تصفية الاستثمارات إلى انفصال شركة إدواردز لايف 
ساينسيز (Edwards Lifesciences Corporation)‏ عن شركة أخرى"". وقام فريق 
إدارة الشركة الجديدة بتبني خطة إستراتيجية جديدة حددت الأهداف اللازمة لنمو 
المبيعات وتطوير المنتجات الجديدة وكسب ولاء العملاء والتزام الموظفين ورضاهم. وقد 
أدركت الشركة أنه لابد من إعداد قادة يمكنهم أن يساعدوا الشركة على تحقيق أهدافها 
الإستراتيجية. وبعد النظر في موهبة القيادة في الشركة ظهرت الحاجة إلى تطوير مهارات 
القيادة. وبسبب ذلك تم وضع برنامج لتطوير هذه المهارات. وضم البرنامج ٠١‏ مشتركا 
من مختلف الوظائف والواقع AS WL‏ وقد تم تخصيص جزء من البرنامج الذي استمر 
ممدة أسبوع. للتدرب على المحاكاةء إذ تقوم فرق من المديرين بإدارة مشروعاتهم ويتولون 
مسؤولية التسويق والتصنيع وا مسائل المالية. وتضمنت الدورات التدريبية أيضاً حلقات 
دراسية ينفذها ا مديرون التنفيذيون للشركة يتناولون فيها موضوعات dole‏ مثل إستراتيجية 
عمل الشركة. 


نماذج تنظيم قسم التدريب: 
يتناول هذا القتسم خمسة نماذج تستخدم لتنظيم قسم التدريب وهي: نموذج أعضاء 
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التدريب المدمج في العمل”'. ومن المفترض أن يساعد استعراض الهياكل المكونة لتلك 
النماذج على فهم أن لتنظيم قسم التدريب آثار شديدة الأهمية على حجم مساهمة قسم 
التدريب (والمدربين العاملين بالقسم) gl)‏ حتى فشلهم في المساهمة) في إستراتيجية العمل. 
مع الأخذ في الاعتبارء ولاسيما في الشركات الكبيرة اللامركزية» أنه قد يكون هناك العديد من 
وظائف التدريب المنفصلة» والتي يتم تنظيم كل منها باستخدام موذج مختلف. ويعد 
نموذج التدريب المدمج في العمل وموذج الجامعة المؤسسية (أو نموذج مختلط يضم YS‏ 
منهما) هي النماذج التي تتجه إليها الشركات للتأكد من استخدام التدريب في مساعدة 
الشركات على تحقيق أهدافها. وتتبنى الشركات تنفيذ تلك النماذج عندما تبدأ في تقدير 
قيمة رأس JULI‏ البشري واعتبار التدريب leja‏ من نظام تعلم معد لإيجاد المعرفة ومشاركتها. 

قامت العديد من OS pi!‏ من بينها بوينغ (Boeing)‏ وسينجيولار وايرلس Cingular)‏ 
(Wireless‏ وهارلي دافيدسون (Harley-Davidson)‏ بتبني نظام مركزية أقسام ag yd‏ 
ويقصد بالتدريب المركزي أن تكون البرامج والموارد ومحترفو التدريب والتطوير في مكان 
واحد وأن يقوم هذا القسم باتخاذ القرارات المتعلقة باستثمار التدريب وبرامجه وطرق 
تقدمه. وقد كان التدريب في بوينغ ce Y‏ ثظرا لتعدد المواقع الجغرافية للشركة. وقد 
وجدت بوينغ بجانب شركات أخرى مزايا عدة للتدريب المركزيء ها في ذلك ملكية التدريب 
ممنظمة واحدة وإزالة الاختلافات في البرامج والدورات ومضاعفة نظام التدريب. وتستخدم 
وايث (Wyeth)‏ وهي شركة عامية رائدة في مجال المستحضرات الدوائية ومنتجات العناية 
بصحة العملاء والحيوانات» نموذج التدريب المركزي للتأكد من توظيف الشركة لمهارات 
البيع. وبدلاً من استخدام نماذج البيع الأربعة المختلفة التي كان يتم استخدامهاء تستخدم 
شركة وايث بفروعها المنتشرة OV‏ في أكثر من gs ١6١‏ نموذج بيع متماثل. 

فضلاً عن ذلك» يساعد نموذج التدريب المركزي على تحقيق مزيد من المواءمة مع 
إستراتيجية العملء كما يتيح تطوير مجموعة مشتركة من المقاييس أو بطاقات قياس 
الأداء بهدف قياس معدلات الجودة والتسليم ورفع تقارير عنهاء كما يساعد على تنظيم 
العمليات ويممنح الشركة ميزة عند شراء برامج التدريب من البائعين والاستشاريين بسبب 
ous‏ المتدربين الذين سيشاركون في التدريب. وأخيراء يساعد التدريب المركزي الشركات 
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على دمج برامج تطوير القادة وإدارة ا مواهب في برامج التدريب والتعلم خلال مراحل 
التغيير. ويتيح التدريب المركزي في كل من سينجيولار وايرليس وهارلي ديفيدسون اختيار 
تقنية مشتركة لتقديم برامج "Cat!‏ وتعمل تلك السياسة على تقليل فرص اعتماد 
مجموعات وظيفية على تقنيات مختلفة إذ إن بعض برامج التدريب وخصائصهاء مثل 
مقاطع cg dll‏ قد يكون مفيداً والبعض الآخر غير مفيد. ويتمثل مفتاح نجاح المنهج 
المركزي في ضرورة Ole]‏ المديرين في الإدارة العليا بسيطرتهم على وظيفة التدريب ومواءمة 
وظيفة التدريب لإستراتيجية العمل. بعبارة أخرىء. يجب توصيل أهداف العمل وفهمهاء 
كما ينبغي أن يدفع التدريب والتطوير هذه الإستراتيجية. في الوقت نفسه» ينبغي أن تكون 
نماذج التدريب المركزي مرتبطة بالاحتياجات الفريدة للمهام والأقسام التي تخدمهاء ففي 
شركة إي تي إس (ETS)‏ تقع مسؤولية تعليم الموظف على وحدة التطوير والتعلم الخاصة 
بحلول القوى العاملة الإستراتيجية'''. فيتم وضع الخمسين موظفا الذين ينتمون لوحدة 
التطوير والتعلم في ”عمليات الموظفين". ها في ذلك إدارة التعلم والمعرفة. ويعمل المدير 
pablo‏ التنفيذي مع مسؤول التعلم الرئيس على التأكد من ارتباط التطوير والتدريب 
وإستراتيجيات التعلم بإستراتيجية عمل الشركة. 


نموذج أعضاء هيئة التدريس: 


كثيراً ما تشبه إدارات التدريب التي يتم وضعها وفقاً لنموذج هيئة التدريس الهيكل 
التنظيمي لكلية ما. ويوضح الشكل )0-1( نموذج هيئة التدريس. ويرأس إدارة التدريب 
مدير ومعه فريق من الخبراء لديه معرفة متخصصة بموضوع معين أو مهارة ما. ويقوم 
ولك E‏ يتظوير وإدازة وتحديث برامج القدريب» Ged‏ سبيل JE‏ يكون gerbe‏ 
Gleb]‏ مسؤولين عن تدريب مهارات البيع (تشجيع العملاء والتفاوض على الصفقة 
وإتمامها). كما يقدم خبراء الحاسوب تدريباً على موضوعات مثل استخدام البريد الإلكتروني 
tly‏ العتكيوتية dhe‏ على لغة تصميم البرايع الإلكترونية. 


ويتمتع نموذج هيئة التدريس بالعديد من نقاط القوة. Mel‏ أن فريق التدريب يتكون 
من els‏ في المجالات التي يقدمونها. وثانياء من السهل تحديد خطط قسم التدريب 
من خلال خبرة العاملين. كما أنه يتم تحديد محتوى البرامج ومدتها بشكل رئيس حسب 


iTi‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


خبرة Guy abl‏ والوقت المتاح لإعدادها. من ناحية أخرى فإن التنظيم بحسب نموذج هيئة 
التدريس له العديد من العيوب. فقد تقوم الشركات التي تستخدم نموذج هيئة التدريس 
بوضع مهمة تدريبية لا تتوافق مع احتياجات المنظمة. كما أن المدربين في نموذج هيئة 
التدريس قد لا يدركون مشكلات العمل أو لا يرغبون في تهيئة مواد معينة لتلائم احتياجات 
العمل. وقد يؤدي هذا إلى تثبيط همم المتدربين الذين يخفقون في التعلم لأنهم يرون أن 
محتوى الدورات التدريبية ليس ذا قيمة بالنسبة لهم» أي أنه لا يعالج مشكلات العمل ولا 
يلبي احتياجاته. وقد لا يتم تقديم البرامج والدورات التي يحتاجها المتدربون نظراً لأن 
المدربين ليس لديهم الخبرة اللازمة في مجالات محددة. كما أن المهارات والمعارف التي تركز 
عليها تلك البرامج قد لا تتوافق مع احتياجات الشركة. وللتغلب على عيوب هذا النموذج» 
يجب على المديرين دراسة عملاء التدريب بصورة داثمة للتأكد من أن ما تقدمه الدورات 
التدريبية يلبي احتياجاتهم. كما ينبغي أن يتأكد المدربون ذوو الخبرة من تطوير مواد 
الدورات التدريبية بحيث تفيد المشاركين. 


الشكل )0-1( نموذج هيتة التدريس 
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مجالات تخصص البرامج التدريبية 
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نموذج العملاء: 


تكون أقسام التدريب التي يتم تنظيمها وفقا لنموذج العملاء مسؤولة عن احتياجات 
التدريب الخاصة بقسم أو بوظيفة محددة في الشركة. فعلى سبيل المثالء قد يكون 
ا مدربون مسؤولين عن البرامج المتعلقة بنظم المعلومات أو التسويق أو العمليات. كما قد 
يكونون أيضاً هم موظفو الموارد البشرية ممن لهم خبرة في هذا المجال وتغطي مسؤوليات 
عملهم مجموعة واسعة من الوظائف ذات الصلة با موارد البشرية مثل التدريبء وإدارة 
الأداءء والتشغيلء والأجور. ويوضح الشكل )1-1( نموذج العملاء ويتغلب هذا النموذج 
على مشكلة رئيسة في نموذج هيئة التدريس» Cyr‏ يتم تطوير برامج التدريب لتتماثى 
مع الاحتياجات الخاصة لمجموعة العمل بدلا من اعتمادها على خبرة فريق التدريب. 
كما يعتمد الاختيار والتدريب والمكافآت والتطوير على مجموعة مشتركة من المعارف أو 
المهارات أو القدرات أو الكفاءات. أي أنه يتم دمج التدريب ضمن باقي مسؤوليات الموارد 
البشرية. ويتوقع من امدربين في هذا النموذج أن يدركوا احتياجات العمل وأن يقوموا 
بتحديث الدورات وال محتوى ليعكس تلك الاحتياجات. فإذا تبدلت الاحتياجات بحيث 
أضحى التدريب غير متوفر من أحد المصادر داخل الشركةء فإنه بالإمكان الاستعانة بممدربين 
ذوي خبرة من خارج الشركة (استشاريين). وعادة ما تكون المواد الدراسية التي يوفرها 
فريق التدريب الذي ينظمه هذا النموذج ذات قيمة بالنسبة للمتدربين. 


فاك الاي من الوب لهذا التموكي Mol‏ يحي على cla’ gu yall‏ كرات اطول 
في تعلم مهام العمل حتى يمكن الاستفادة منهم استفادة حقيقية. ثانياء هكن للعملاء 
تطوير عدد كبير من البرامج التي تشمل موضوعات مشابهة. كما قد تتفاوت هذه البرامج 
بدرجة كبيرة في مدى فعاليتها. وقد يكون من الصعب على مدير التدريب الإشراف على كل 
مهمة للتأكد من أنه )1( يتم استخدام تصميم تعليمي مشترك أو (Y)‏ التأكيد باستمرار على 
فلسفة الجودة الخاصة بالشركة في كل برنامج. فعلى سبيل ال مثالء قد هكن تطوير برنامج 
تدريب الجودة لموظفي التسويق وموظفي العمليات كل على حدة. ومن المتوقع ألا 
يكون هذا النمط التنظيمي جذاباً للمدربين الذين يرون أن العرض والتدريب هما الوظيفة 
teal‏ الرئيسة تمي وق فوج العماض يكون المدربوق غادة من المضمين للمجال الوظيقي 
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(مهندسي تصنيع مثلا) ممن لديهم خبرة وظيفية واسعة لكنهم يفتقرون إلى التدريب على 
التصاميم التعليمية وعلى نظرية التعلم. ونتيجة UY‏ قد تكون الدورات dod‏ لكنها 
ضعيفة ا مستوى من المنظور التصميمي (مثل تقدهها لقدر غير كاف من التغذية الراجعة 
وفرص محدودة للممارسة العملية). 

على سبيل المثال» حددت شركات ترانس أميركا لايف Transamerica Life Companies‏ 
المهارات المطلوبة على مستوى الشركة "'. وتتضمن هذه المهارات مهارات الاتصال والمحاسبة 





























واطبادرة والتعاون. 
الشكل (1-9) نموذج العملاء 
مدير التدريب 
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| ا 
نظم التسويق الإنتاج الموارد 
ا معلومات والعمليات اطالية 

< > 


وظائف العمل 
كما حددت ترانس أميركا لايف (Transamerica Life Companies)‏ المعرفة الفنية 
ا لمطلوبة في وحدات عمل معينة داخل الشركة وتستخدم هذه المهارات وتلك ال معرفة في اتخاذ 
قرارات التعيين والترقية والرواتب وا مكافاآت. وتركز جميع أنشطة التدريب والتطوير الخاصة 
بالموظفين على المعرفة واطهارات المطلوبة على مستوى الشركة أو داخل إحدى وحدات العمل. 


نموذج المصفوفة: 

3 نموذج المصفوفة, يرفع المدربون التقارير إلى مدير بقسم التدريب ومدير آخر E‏ 
وظيفة محددة. ويوضح الشكل (V-Y)‏ موذج ا مصفوفة, Cus‏ يتحمل المدرب مسؤوليتان: 
مسؤولية كونه خبير تدريب وأخرى لكونه خبيرا فتيا. فعلى سبيل JELI‏ وكما يوضح الشكل 
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(V-V)‏ فإن مدري المبيعات يرفعون التقارير إلى كل من مدير التدريب ومدير التسويق. 
وتتمثل إحدى مميزات نموذج المصفوفة في أنه يساعد على التأكد من ارتباط التدريب 
باحتياجات العمل. كما أن له ميزة أخرى وهي أن المدرب يكتسب الخبرة من معرفة LBS‏ 
القيام Daye‏ مس ونظر GN‏ ادرب يكون مس ووذ أضا أمام مدير التدريب» فعليه 
أن يواكب أحدث التقنيات المستخدمة في مجال مهنته (كأن يواكب التقنيات الحديثة 
المستخدمة في تقديم التدريب مثل الإنترنت)» ومن العيوب الرئيسة لهذا النموذج زيادة 
طلب المدربين للحصول على الوقت وما يصاحب ذلك من نزاعات نظراً لأنهم يرفعون 
تقاريرهم إلى اثنين من المديرين: المدير الفني ومدير التدريب. 


نموذج الجامعة المؤسسية (جامعات تدريب الشركات): 

نظراً إلى التوجه نحو مركزية التدريب» تستخدم العديد من الشركات نموذج جامعة 
المؤسسة. كما ding‏ الشكل (A-Y)‏ ويختلف نموذج الجامعة المؤسسية عن النماذج الأخرى 
في أن مجموعة العملاء لا تضم الموظفين والمديرين فحسب لكنها تضم أيضا أصحاب المصلحة 
من خارج الشركة le‏ في ذلك كليات المجتمع والجامعات وال مدارس الثانوية والابتدائية. 
وتميل وظائف التدريب التي ينظمها نموذج الجامعة إلى تقديم مجموعة واسعة من البرامج 
والدورات بصورة تفوق الوظائف التي تنظمها النماذج الأخرى. كما يميل منهج التدريب في 
هذا النموذج إلى التأكيد على القيم والثقافة الهامة أكثر من غيره من النماذج. 

الشكل (V-V)‏ نموذج المصفوفة 


مدير التدريب 


تدريب نظم التقنية تدريب 
المبيعات ا والحاسوب السلامة 
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الشكل (A-Y)‏ نموذج الجامعة المؤسسية 


مشكلات التدريب برامج تطوير القيادة مميزات التدريب 
التاريخية 
٠‏ كثرة التكاليف 9 
ء نشرافضا 
SL yao‏ 
التدريب 


٠‏ ضعف الإلقاء 
والتركيز 

° الااستخدام 
غير المقوافق 
SLs slot‏ 
التدريب 
ا مشتركة 


٠‏ مواءمة التدريب 
العمل 

° تكامل مبادرات 
التدريب 


وطرق جديدة 
للتدريب بفعالية 


أفضل ممارسات 
التدريب 





٠‏ عدم تكامل أو 


تنسيق التدريب برامج الموظفين الجدد 








ويعمل نموذج الجامعة على مركزية التدريب لضمان نشر «أفضل ممارسات التدريب» 
التي من ال ممكن استخدامها في إحدى الوحدات على مستوى الشركة. كما يتيح هذا النموذج 
للشركة التحكم في النفقات من خلال تطوير سياسات وممارسات تدريبية ثابتة. فعلى سبيل 
Lit!‏ عندما قامت شركة كابيتال ols‏ فاينانشيال سيرفسيز Capital One Financial)‏ 
(Service‏ بإنشاء جامعة كابيتال وان (Capital One)‏ فإنها خفضت تكاليف التدريب 
والتطوير وكذلك فريق التدريب مقدار الثلث كما قللت عروض الدورات التدريبية بنسبة 
۳ "'. وقامت الشركة بدمج خمس منظمات تدريبية في منشأة واحدة أطلقت عليها 
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أهداف جامعة كابيتال وان في أربع نقاط رئيسة وهي تلبية احتياجات العملء وبناء قدرة 
تنظيمية» والتميز في التشغيل والحفاظ slog dle‏ خبرة Able‏ 

ويمكن للجامعات المؤسسية أن تسهم بفعالية في استخدام التقنية الحديثةء إذ حيث 
تشرف جامعة تويوتاء أحد أقسام مبيعات تويوتا موتورز. على تطوير بائعين خارجيين SLEW‏ 
الدراسة والتدريب الإلكتروني للموظفين والوكلاء*'. وقد سيطر الإحباط على المتدربين 
بسبب التفاوت الكبير في محتوى الدورات وجودتهاء كما أصيبت بالإحباط أيضاً ا مجموعة 
المسؤولة عن رفع الدورات على النظام الإلكتروني لإدارة التعلم الخاص بالشركة وتوزيع هذه 
الدورات على المتدربين ما وجدته من صعوبات في دمج البرمجيات المختلفة وتفسير سبب 
اختلاف متطلبات عرض النطاق للدورات المرسلة من الجامعة وتبرير ذلك للمستخدمين. 
وللتأكد من أن Shawl‏ تلبي Gal‏ معايير الجودة والقابلية للتطبيق» قامت جامعة تويوتا 
بتطوير مجموعة واحدة من معايير التطوير والعلامات القياسية والمؤشرات ومواصفات 
الشراء وأفضل الممارسات» وقد تم رفع المعلومات على موقع الجامعة الإلكتروني. وتطلب 
الشركة من البائعين زيارة ا موقع الإلكتروني ا مشار إليه لتقديم عطاءات ممشروع التعلم 
الإلكتروني الخاص بجامعة تويوتا. وتتم مراجعة الدورات التي لا تتوافق مع المواصفات على 
نفقة الموزعين. كما يتم إرسال نشرات بالبريد الإلكتروني إلى أصحاب الدورات والمطورين 
لإخطارهم SL‏ إضافات على المحتوى أو تغيرات على الموقع الإلكتروني. 


ولقد أطلقت الشركات الكبرى والصغرى على حد سواء جامعاتها الخاصة لتدريب 
موظفيها الجدد والحفاظ على مهارات ومعلومات موظفيها الحاليين وتحديثها. وهناك 
جامعة كاتربيلار (Caterpillar)‏ التي تضم ست SWS‏ هي: كلية القيادة وكلية التسويق 
والتوزيع وكلية التقنية وكلية الأعمال والعمليات التجارية وكلية معايبر سيجما الستة وكلية 
دعم المنتجات"'. ويقوم عمداء تلك الكليات برفع تقارير إلى رئيس الجامعة. ويقوم كل 
من ال مدير التنفيذي لجامعة كاتربيلان ونواب رئيس الجامعة فضلاً عن رؤساء مجموعتين 
بوضع التوجيهات الخاصة بسياسة الشركةء واعتماد الميزانيات» وتحديد أولويات الجامعة. 
وكانت إحدى تلك الأولويات تتمثل في دعم أهداف نمو المشروعات الجديدة من خلال 
تطوير القيادات التي لديها رغبة في التعاون مع الآخرين وتتمتع بفكر deg Jle‏ دراية 
بالنواحي اطالية للمشروع. وتركز «كلية التسويق والتوزيع» على تقديم منهج شامل 
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لأخصائيي المبيعات ومديري التسويق. ويشتمل هذا المنهج على المعرفة gibh‏ ومهارات 
البيع ومهارات الإدارة» ويتم ربط جميع الأهداف التعليمية بأهداف العمل. وتركز «كلية 
دعم المنتجات» على تدريب الموزعين على تحقيقق معايير الاعتماد. ويساعد أعضاء هيئة 
تدريس drole‏ كاتربيلار (Caterpillar)‏ وحدات العمل على التعامل مع احتياجاتها 
التعليمية. وهناك علاقة ثنائية بين كبار مديري التعلم وكل من الجامعة ومدير الموارد 
البشرية بوحدة العمل» حيث يتعاون مديري التعلم مع مديري وحدة العمل في وضع 
الخطط التعليمية. 

وتتعهد جامعة هامبورجر (Hamburger)‏ وهي جامعة تابعة لشركة ماكدونالدز 
(McDonalds)‏ باستمرار تدريس القيم الجوهرية التي يعتقد مؤسسها راي كروك Ray)‏ 
(Kroc‏ بأنها كانت مفتاح النجاح وهي: الجودة. والخدمة» والنظافة, والقيمة"'. وتقوم 
ماكدونالدز بإجراء بحوث صممت لتحديد خصائص القوى العاملة التي تؤثر في التعلم. 
ونتيجة لذلك انتقلت جامعة هامبورجر من الدورات التدريسية في شكل المحاضرات إلى 
جلسات أقل عدداً تضم مجموعات كبيرة ونظام تعليمي أكثر تفاعلاً حيث يتراوح عدد 
الطلاب في القاعات من POY) YO‏ طالبا يتم تقسيمهم بعد ذلك إلى مجموعات صغيرة 
للمناقشات والتدريبات. وقد غيرت ماكدونالدز الشكل التعليمي الذي تتبعه لاستيعاب 
أكبر عدد من جيل واي*. وقد أثر المستوى التعليمي لموظفي bg bed!‏ الأمامية على 
تصميم المناهج من خلال تطوير مهام دراسية أكثر سهولة في الفهم. ويتم الاستعانة 
بالتعلم الإلكتروني في عرض أساسيات تشغيل المطاعم., أو التدريب على الإدارة بالإضافة إلى 
التدريس التقليدي في قاعات الدراسة:. والمحاكاة لمساعدة المتدرب على تطبيق الأساسيات 
على وظيفته. وما كان الطلاب من بلدان متفرقة من أنحاء العام فإنه يتم تزويدهم 
بسماعات تصلهم بالمترجمين لنقل الترجمة لكل منهم بلغته الأصلية في القاعات الدراسية. 
ولا يقتصر التعلم بجامعة هامبورجر (Hamburger)‏ على قاعة الدراسة ولكنه يشمل 
نموذج محاكاة Abb‏ ونافذة طلبات السيارات. eg‏ الرغم من وجود متدربين 
على دراية بالعمليات التي توشك الشركة على القيام بهاء إلا أن الجميع يشارك في تلك 


“جيل Y‏ الجيل الذي ولد عام VAVA‏ أو بعده (يسمى جيل ۲ لأنه ولد بعد جيل × وهي مجموعة الناس بين 1970 و۱۹۷۷). 
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المحاكاةء فيقومون بإعداد طعام حقيقي وإتمام الطلبات وكأنك داخل مطعم حقيقي من 
مطاعم ماكدونالدز. ويلتزم المتدربون بتحقيق أهداف الأداء وفي سبيل ذلك يتلقون تغذية 
راجعة من مدربيهم وزملائهم من اممتدربين. 

مامدى فعالية الجامعات المؤسسية؟ قامت جامعة كوربورت يونيفاريستي 
إكستشانج (Corporate University Xchange)‏ بدراسة الجامعات المؤسسية فى We‏ 
شركة مختلفة"'. وتمثلت أهم خمسة أهداف تنظيمية للجامعات المؤسسية في تحسين 
مستوى خدمة العملاء وا محافظة عليهم» وتحسين الإنتاجية» وخفض AMISH‏ والاحتفاظ 
بالموظفين الموهوبينء وزيادة العائدات. واتضح من تلك الدراسة أن قياس أثر العمل كان 
على رأس أولوياتهاء إذ إن ۷١‏ من الشركات التي خضعت للدراسة تقوم بقياس أثر العمل 
من خلال جودة المنتج وخدمة العملاءء في حين تقوم AST‏ من 00< من الشركات بقياس 
الانخفاض في تكاليف التشغيل وزيادة العائدات. فعلى سبيل SLL!‏ اكتشفت مجموعة 
كورتك (Core Tech)‏ الاستشارية التي تقع في كينج أوف بروسيا بولاية بنسلفينيا أن 
منح الموظفين فرصا gail!‏ والتطور الوظيفي كان أهم بالنسبة لهم من المكافآت"". كما 
أنشأت شركة كورتك (CoreTech)‏ جامعتها لتمنح موظفيها دورات تدريبية قصيرة تمكنهم 
من الارتقاء مهاراتهم الفنية ومهارات التفاعل مع الجمهور. وبينما تنفق الشركة قرابة 
٠‏ دولار سنوياً على تدريب الموظف الواحدء فإنها تساعد الموظفين في الحصول على 
شهادات اعتماد في تقنية المعلومات مجالاتها ا مختلقة (كشهادة مهندس نظم معتمد من 
مايكروسوفت). تلك الشهادات التي ترتبط ارتباطاً مباشراً مهام الشركة وأهدافهاء بل وقد 
استخدمت شركة كورتك دورات تدريبية داخل المؤسسة قدمتها الجامعة لإنشاء مؤسسة 
تدريبية ربحية مستقلة تقدم دورات تدريبية للجمهور. وقد استطاعت تلك الدورات أن 
تدر دخلا بلغ Cus Ngo 750٠٠٠‏ استفاد من هذه الدورات بشكل رئيس كبار الموظفين 
التنفيذيين بقسم المعلومات ومديري تقنية ا معلومات. 

تقوم مجموعة فنادق ريتز كارلتون (Ritz Carlton)‏ بإدارة 0۸ فندقاً فخماً على 
مستوى العام"'. وتشتهر مجموعة Gols‏ ومنتجعات ريتز كارلتون بمستوى الرفاهية 
والفخامة حيث مواقعها المميزة وخدماتها الأسطورية التي أهلتها لنيل العديد من جوائز 
التميز. وقد صمم مركز قيادة ريتز كارلتون (Ritz -Carlton)‏ لدعم نمو والتوسع في 
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ا منتجات والخدمات التي تقدمها الشركة. ويشتمل هذا المركز على «كلية تميز الأداء» التي 
تضم كل الوسائل التدريبية والتنموية اللازمة للموظفين الذين يعملون بالساعة, و «كلية 
تميز العمل والقيادة» التي تعمل على تدريب القادة. و «كلية تميز الخدمة» التي تضمن 
Got awe lel‏ لخدنة E‏ ارامح المقدمة و بذكلية ميق الغدامة» CWS pl)‏ 
الأخرىء وتدر دخلا سنويا لريتز كارلتون يزيد عن المليون دولارء وهو ما يسهم بدوره في 
تعويض تكاليف التدريب والتطوير التي تمنحها ريتز كارلتون لموظفيها. فعلى سبيل JEL‏ 
هناك نظام تدريبي معتمد تم تهيئته وتوظيفه ليتناسب مع العاملين في خدمة الغرف 
بحيث يعتمد على التدريب القائم على الشبكات والأقراص المدمجة. ويرتبط هذا التدريب 
بنتائج تفتيش الغرف التي من شأنها رصد الأخطاء اليوميةء والأسبوعيةء والسنوية. ومن 
ثم يستطيع العاملون في خدمة الغرف تحديد العمليات اللازمة لعلاج تلك الأخطاء. وقد 
نتج عن هذا التدريب المقدم في الوقت ال مناسب ارتفاع نسبة رضا النزلاءء ويذكر أن أحد 
فنادق ريتز كارلتون ارتفعت فيه درجة رضا النزلاء عن النظافة من ۸۲ إلى XAY‏ في خلال 

تعمل شركة ستيل كايس (Steelcase)‏ على زيادة فعالية مكان العمل لتيسير عملية 
الابتكارء والإنتاجية» والكفاءة. والإبداع. ولإلقاء الضوء على قدرات ستيل كايس E‏ تصميم 
موقع عمل So led‏ تسهيل التعلم والإبداع والتعاون» فقد تم إنشاء المركز التعليمي التابع 
لجامعة ستيل كايس "(Steelcase University)‏ وتقوم العديد من المنظمات بزيارة 
هذه الجامعة سنويا لإجراء مقارنة مرجعية لنشاطها ولقدرات شبكتها الاجتماعية وأدواتها 
التعليمية. كما قام المركز التعليمي التابع لجامعة ستيل كايس بتركيز كل جهود التدريب 
والتطوير التي توفرها الشركة - مما قلل من حالات الفصل من العمل وسهل درجة التوافقء 
وضمن تبادل المعلومات. ويضم المركز التعليمي أماكن تعليم رسمية بنسبة <۷١‏ كما يضم 
أماكن تعليم غير رسمية بنسبة hts‏ مع تطبيق نتائج البحوث الخاصة بكيفية تفعيل التعلم 
وإقامة الشبكات الاجتماعية. ويوفر المركز التعليمي مكاناً غير رسمي هتاز با مرونة ويتيح 
للموظفين خصوصية الالتقاء والتفاعل بعضهم مع بعض عبر مجموعات مما يسهل أوجه 
التعاون والتضامن. كما يحتوي المركز على تسعة قاعات دراسية وعشرة مناطق للاجتماعات 
الجانبية تمتاز بوجود أثاث متعدد الاستعمالات إلى جانب أحدث وسائل التقنية. ويمكن 
تعديل آل غرقة gf‏ مساعة لاسب مح اجات هم عد مها كما بعد اللركز مكانا 
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لالتقاء الفرق ال مختلفة» حيث تضم الأنشطة التي تعقد في المركز اجتماعات مجلس المدينة 
وجلسات تعليمية يتخللها الغداءء وجلسات تعليمة افتراضية. ويمكن لفرق القيادة العالمية 
للشركة أن تلتقي في المركز فعلياً أو افتراضياً. 
إنشاء جامعة مؤسسية: 

يدن Mee‏ ا oslo‏ موم Seal‏ هن okk‏ اوا # tads‏ 
عليا من كبار Ge tbl‏ ومديري الأعمال تكون مسؤولة عن وضع رؤية للجامعة. (وتجيب 
هذه ال مجموعة على أسئلة مثل: ما سياسات الجامعة, وأنظمتهاء وإجرا ءاتها؟ وما المحالات 
الوظيفية الأساسية التي ستقوم الدورات التدريبية بتطويرها؟) ثانياء يتم تجسيد الرؤية 
وربطها بإستراتيجية العمل. على سبيل Sb)‏ يتمثل Sim‏ عمل إنجيرسول راند Ingersoll)‏ 
4 في الحصول على XPA‏ من عائداتها في عام ٠٠٠١‏ عن ابتكارها ممنتج جدید"". ومن 
ثم» فإن غالبية البرامج والدورات المقدمة من جامعة إنجيرسول wily‏ تتناول كيفية بناء علاقة 

ية مع العميل» وكيفية دعم الابتكار والتسويق الإستراتيجي. وقد تم تصميم تلك البرامج 
لتخدم فرق تعمل على حل قضايا واقعية متعلقة بالعمل. ويقوم بتدريس هذه البرامج 
خبراء متخصصون ومديوون بحيث يتم تحديد مواعيد تلك البرامج حسب تواريخ aÈ‏ 
المنتج الرئيس في الأسواق. WE‏ تقرر الشركة طريقة تمويل الجامعةء ويمكن تمويل الجامعة 
من خلال فرض رسوم على وحدات العمل و/أو تخصيص أموال مباشرة من ميزانية الشركة. 
رابعاء تقوم الشركة بتحديد درجة تمركز البرامج التدريبية. فتقوم العديد من الجامعات 
بتصميم منهج مركزي لتطوير فلسفة التدريب» فضلا عن سياسات وإجراءات التسجيلء 
والإدارةء والقياسء والتسويق والتعلم الإلكتروني. وتقوم وحدات العمل بتطوير طريقة 
التوصيل ال ممحلي والإقليمي في الموقع. كما تقوم بوضع منهج لوحدة العمل ال متخصصة. 
اميا > من الأهمية مكان تحديد احتياجات «عملاء» الجامعة من موظفين ومديرين 
وموردين وعملاء خارجيين. sala‏ يتم تطوير المنتجات والخدمات. ويستخدم مصرف 
مونتريال على سبيل المثال فريق خدمة يشمل مدير علاقات العملاء وخبير متخصص فضلا 
عن المدير التعليمي. ويعمل مدير علاقات العملاء مع وحدات العمل لتحديد احتياجاتهاء 
في حين يقوم الخبير المتخصص بتحديد متطلبات المهارات اللازمة للوفاء بتلك الاحتياجات. 
أما مدير التعلم فيقدم توصياته حول أفضل مزيج للتعليم بما في ذلك تدريب قاعات الدراسة 
والتدريب القائم على الشبكات أو الأقراص المدمجة. سابعاء تتعلق هذه الخطوة باختيار 


wi‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


الشركاء في العملية التعليمية مثل ا موردينء والاستشاريينء والكليات» والشركات امتخصصة 
في التعليم. ثامناء تضح الشركة إستراتيجية لاستخدام التقنية في تدريب المزيد من الموظفين 
بطريقة تضاعف من فرص التدريب مع خفض التكلفة مقارنة بالتدريب الذي يتم من 
خلال مدربين. تاسعاء يرتبط التعلم المتاح في الجامعات المؤسسية بتحسين مستوى الأداء. 
ويشمل ذلك تحديد LAS‏ قياس مستوى تحسن الأداء (سواء من خلال الاختبارات» أو 
تقارير المبيعات» إلخ). فعلى سبيل SEL)‏ أنشأت شركة سبرينت (Sprint)‏ جامعة مؤسسية 
وحدة معادلة للتدريب القياسي (STE)‏ كأداة لتقييم عملائها الذين يمثلون وحدات عمل 
داخلي"". وتعادل وحدة (STE)‏ ساعة من الوقت المخصص للتعليم التقليدي الذي يقوم 
به مدرب داخل قاعات الدراسة مجموعة من الموظفين المتواجدين في مكان مركزي. إن 
تقديم وحدة (STE)‏ لهذه المادة التعليمية bab‏ ساعة باستخدام الإنترنت الداخلي له 
قيمة وأثر أعلى بكثير مقارنة بنفس الوقت المخصص في قاعات الدراسة. ويعمل برنامج 
(STE)‏ على مساعدة جامعة التميز في توضيح القيمة التي تقدمها لوحدات العمل الخاصة 
بشركة سبرينت (Sprint)‏ التي تمول الجامعة. وأخيراء يتم نقل قيمة الجامعة المؤسسية 
إلى «عملاء» محتملين. وستتم الإجابة على أسئلة تتعلق بنوعيات البرامج المقدمة» وكيفية 
حدوث التعلم» وطريقة تسجيل ال موظفين. 


نموذج التدريب المدمج في العمل: 

تقوم العديد من الشركات بتنظيم مهامها التدريبية حتى يمكنها التحكم بشكل أفضل في 
تكاليف التدريب والتأكد من مواءمة التدريب لإستراتيجية العمل وفي نفس الوقت سرعة 
تلبية احتياجات العملاء وتوفير أعلى مستوى من الخدمات“". ويتميز نموذج التدريب 
المدمج في العمل بخمس خصائص وهي: التوجه الإستراتيجيء وتصميم انتج والتنوع 
الهيكليء وتوصيل ibl‏ والمحاسبة على النتائج. ويشمل التوجه الإستراتيجي هدف واضح 
المعام والاتجاه نحو القسم المختص بالإضافة إلى التركيز على العميل عن طريق توظيف 
التدريبات لتفي بمتطلبات العميل مع الحرص على التحسين المستمر للبرامج. لا ترى dibs‏ 
التدريب المدمج في العمل اللتدربين فقط كعملاء بل وترى أيضا المديرين عملاء حيث 
يتخذون قرارات إرسال الموظفين للتدريبء كما ترى المديرين الأعلى عملاء يعملون على 
تخصيص امال اللازم للتدريب. ويقارن الجدول (A-Y)‏ بين وظيفة التدريب اممدمج في العمل 
وبين قسم تدريب تقليدي. وبا مقارنة بقسم تدريب تقليدي. نجد أن وظيفة التدريب 


تدريب وتطوير الموظفين WV‏ 


الجزء الأول 


المدمج في العمل تركز على العميل. فهذا النموذج يحمل على عاتقه قدراً أكبر من مسؤولية 
التعلم وتقييم الكفاءة التدريبية» كما يقدم حلول تدريبية يتم وضعها حسب احتياجات 
العميل» ويحدد متى وكيف يتم توصيل التدريب sly‏ على احتياجات العميل. ولضمان دعم 
التدريب لإستراتيجية عمل شركة إي إم سي (EMC)‏ فقد استخدمت تلك الشركة مجالس 
تعليمية وأطر التطوير"". ففي كل وحدة عمل le‏ في ذلك المبيعات والوحدات الفنية 
والهندسية يوجد استشاريون للتعليم وتنفيذ خطة التطوير يعملون في ا مجلس التعليمي 
الخاص بالوحدة. يرفع هؤلاء الاستشاريون تقاريرهم إلى منظمة التدريب المركزية الخاصة 
بالشركة مما يضمن للشركة مناقشة احتياجات وحدات العمل عند تناول موضوعات توصيل 
على المديرين والموظفين في جميع وحدات العمل استيعاب كيف يؤدي التدريب إلى تطوير 
امهارات والتقدم الوظيفي. 


الجدول (A-F)‏ مقارنة بين وحدة تدريب مدمج 3 العمل وقسم تدريب تقليدي: 


نموذج التدريب التقليدي نموذج التدريب المدمج في العمل 
التوجه الإستراتيجي 


ترك الأهداف غير محددة ومبهمة نشر بشكل واسع مهمة واضحة ومفصلة 
افتراض أن المشاركين في الفصل الدراسي الأخذ في الاعتبار ان قاعدة العملاء لديها مقسمة 


هم عملاؤهم الوحيدون توفير حلول يتم وضعها Lids‏ لاحتياجات العملاء 


yas‏ العروض le‏ الذورات اللحخوزة مسقا استيعاب دورات حياة المنتج 


الدورات التدريبية إجبارية تنظيم العروض وفقاً للكفاءات 
الاستمرار في توريد المنتجات التي فم تعد نافعة التنافس على العملاء الداخليين 


تنظيم العروض حسب الدورات 





محاولة فرض التدريب 


‘VA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


تصميم ال منتج 


استخدام أساليب منهجية غير مرنة وباهظة استخدام مقاييس الأداء وإستراتيجيات ابتكارية أخرى 


النظر إلى الموردين وكأنهم مخازن للمواد لتطوير المنتجات بسرعة 


إشراك الموردين بشكل إستراتيجي 
التنوع الهيكلي 


توظيف مدربين مهمتهم الأساسية العمل بصفة مساعدين | توظيف المحترفين للعمل بصفة مديري إنتاج واستشاريين 
أو مدرسين قاعات دراسية داخليين 


العمل من خلال عدد محدد من فريق العمل تعزيز استخدام موارد من مناطق كثيرة 
الاعتماد بشكل أساسي على فريق التدريب إشراك مديري خطوط الإنتاج في تحديد الاتجاه والمحتوى 


لتحديد العروض التي تقدمها الأقسام 


توزيع قائمة بالدورات التدريبية التقدم بقائمة بها خيارات التعلم 
عرض الدورات وفق جدول ثابت في أماكن إتاحة التدريب في مكان العمل 


محددة 


الاعتقاد بأن الشركة تتولى مهمة تطوير ا لموظف الاعتقاد بحتمية أن يتحمل الموظفون مسؤولية تطورهم 
انتهاء علاقة امدربين بالمشاركين مجرد انتهاء الدورة 

التدريبية متابعة العمل للتأكد من سير عملية التعلم 
اعتبار ا هدرب هو العنصر الرئيس في دعم التعلم اعتبار المدير العنصر الرئيس في دعم العملية التعليمية 


الاعتماد على التعليقات الخاصة بالدورة واعتبارها rab!‏ | تقييم آثار التدريب الإستراتيجية والحد GV‏ للنتائج 
الرئيس للتغذية الراجعة 
ضمان أن يعمل التدريب على تحسين الأداء 





وصف مبهم لنتائج التدريب 


المصدر: 


S. S. Mclntosh, “Envisioning Virtual Training Organization,” Training and Development (May 


1995): 47. 


تدريب وتطوير الموظفين هذا 


الجزء الأول 


يظهر الاختلاف الواضح بين نموذج التدريب المدمج في العمل ونموذج التدريب التقليدي 
في هيكل كل منهما. فنجد أن وحدة التدريب التقليدي تميل إلى العمل من خلال عدد 
محدد من المدربين والإداريين الذين يقومون بأداء وظائف محددة للغاية مثل القيام 
بعمل التصميم التعليمي. في حين يتخذ في الغالب المطورون والمدربون في أقسام التدريب 
التقليدي الاتجاه الفردي حيث يكون التركيز على مسؤولياتهم المحددة لهم فقط'"'. ومن 
الممكن أن يعيق هذا الاتجاه عملية تطوير برامج تدريب ناجحة. في حين نجد في نموذج 
التدريب المدمج في العمل أنه يتم التواصل ومشاركة الموارد بين جميع المشاركين في عملية 
التدريب. حيث يعمل المدربون - المسؤولون عن تطوير مواد التدريب وتوصيل ال محتوى 
التعليمي ودعم المتدربين - جنباً إلى جنب لضمان إنجاز العملية التعليمية بالشكل 
ا مطلوب. led‏ سبيل JELI‏ مكن توصيل المدربين التواصل مع مديري ال مشروعات والخبراء 
من خلال المطورينء وذلك GY‏ المدربين لا يتاح لهم عادة التواصل مع تلك المجموعات. 
ويتفاوت عدد المدربين في الوظائف التدريبية الخاصة بنموذج التدريب المدمج في العمل 
حسب الطلب على المنتجات والخدمات. يتميز ال مدربون في تلك المنظومة بأنه إضافة إلى 
اختصاصاتهم المحددة (مثل التصميم التعليمي»» إلا أنهم قد يقومون أيضا بدور استشاريين 
داخليين ويقدمون العديد من الخدمات (مثل تحديد الاحتياجات» وتحسين المحتوى» 
وتحوير البرامج حسب الحاجة. وقياس النتائج). 


الممارسة الحالية - نموذج التدريب المدمج في العمل مع نموذج التدريب المركزي: 
يتزايد حالياً الاتجاه لوظيفة التدريب ويرجع ذلك إلى إدراك الشركات للدور الحيوي 
الذي يلعبه التدريب وكيف يسهم هذا الدور في إستراتيجية العملء وبالأخص GW‏ الشركات 
ونموذج التدريب ال مركزي الذي يشتمل دائما على الجامعة المؤسسية. يتيح هذا المنهج 
للشركة أن تجمع بين الاستفادة من التدريب المركزي وف الوقت نفسه تضمن إمكانية أن 
يوفر التدريب goly‏ ومحتوى» وطرق توصيل تفي باحتياجات أعمال تجارية معينة. 
ففي شركة كارترو بورغيس (Carter & Burgess)‏ وهي شركة خدمات dago‏ يتوافق 
فيها كل برنامج تعليمي مع إستراتيجية العمل""'. نظرا لأن الشركة تمتلك عقودا فيدرالية 


‘As‏ تدريب وتطوير الموظفين 


سياق التدريب والتطوير 


يتوجب على كل الموظفين أن يدرسوا سنوياً مجموعة دورات تعليمية مهنية وتدريبية 
الهدف منها تحقيق معايير المطابقة الخاصة بوظائفهم blis‏ على التراخيص الممنوحة 
لهم. ويتم تحديد برامج تعليمية أخرى بناء على تقرير تحليلي للاحتياجات السنوية 
واللقاءات الخارجيةء والمعلومات المستمدة من مجموعات التركيز وأصحاب المصالح. يترك 
فريق التدريب والتطوير للمكاتب اختيار متطلباتها التدريبية والتي تعتمد على احتياجات 
العمل. ويقوم مديرو المكاتب بمراجعة البرامج التدريبية واختيار الأنسب للاستثمار فيه. 
يقوم فريق التدريب والتطوير مراقبة استخدامات التدريب والتشاور مع المكتب بخصوص 
الإستراتيجية وتوصيل المنتج. وقد ساعدت عمليات تكييف التدريب ليتوافق مع احتياجات 
المكتب وتركيز الإستراتيجية وتوصيل التدريب على خفض التكاليف. وقد gol‏ التزام الشركة 
مورد خارجي واحد لممارسات التدريب إلى توفير أكثر من <٤‏ في السنة الأولى. 

تقوم شركة نكستل للاتصالات (Nextel Communications)‏ بتوفير خدمات الاتصالات 
في الولايات المتحدة"'. فهي تقدم مجموعة من خدمات الاتصال اللاسلكي المتقدمة التي 
تشمل خدمة الهاتف المحمول الرقمي» وتقدم خصائص الووي توي (جهاز لاسلكي يعمل 
بموجات الراديو) ومنها اتصال نكستل المباشر داخل الدولةء واتصال نكستل المباشر الدوليء 
والخدمات اللاسلكية Jad‏ البيانات. وللمضي قدماً وسط diy‏ العمل المتغيرة تحرص وحدة 
التدريب التابعة لنكستل على إدخال مديري التدريب في الشركات في كل وظائف العمل. 
ويرفع هؤلاء المديرون تقاريرهم لوحدة التدريب ولكن يتوقع منهم التعاون مع فرق 
العمل لكسب ثقتهم واحترامهم كطريقة لتقدير احتياجات العمل التعليمية. يعد مديرو 
التدريب مثابة خبراء تعليم لوحدات العمل. ولأن مديري التدريب لديهم فهم تفصيلي 
لوحدات العمل الداعمين لهاء فهم الأقدر على أخذ أهداف العمل القصيرة والطويلة المدى 
في الاعتبار عند اختيار أو تصميم التدريب وهم الأقدر أيضاً على تحديد وحدات القياس 
التي تظهر كيفية تأثير التدريب على سير العمل. 

قبل تشكيل وحدة التدريب الإستراتيجي وجامعة نكستلء حددت وظائف التدريب 
احتياجاتها التدريبية ومولت مبادراتها التدريبية. مما نتج عنه محدودية مشاركة ا معلومات 
عبر الشركة وحشو باهظ الثمن في البرامج التدريبية» مع عدم تطور التدريب ببساطة 


تدريب وتطوير الموظفين ‘AN‏ 


الجزء الأول 


كاستجابة لطلبات إدارة وظائف العمل دون مراعاة لكيفية ملاءمة التدريب لإستراتيجية 
قاف العمل وجل کان Lals dea jell‏ والآن لابد من موافقة لجنة مراقبة البرامج 
بنكستل على كل برامج الشركة كبيرة التأثير. ويشمل أعضاء هذه اللجنة ممثلين من 
قسم تقنية المعلومات» والقسم الهندسي» وقسم تطوير المنتجات الجديدة. وقسم التسويق» 
والقسم القانوني» ووحدة تطوير الموارد البشرية. ومن خلال إشراك قسم تطوير الموارد 
البشرية في عملية اعتماد البرنامج» تضمن نكستل أن تحتوي هذه البرامج التدريبية على 
متطلبات التطوير والتدريب في بدايات أي مشروع وليس نهاياته وتخصيص التمويل الكافي 
للمنتجات والبرامج. ويرتبط التدريب والتطوير ارتباطاً مباشراً بالقرارات الحاسمة للشركة, 
وتتميز المنتجات والبرامج الجديدة بعوائدها ال مرتفعة بالنسبة لتكاليفهاء وبتوفرها حسب 
الطلب» ودعمها لإستراتيجية العمل. 

في شركة نكستلء يتحكم قسم تطوير الموارد البشرية في كل التمويل المخصص للتدريب 
والتطوين .وا اتعفكن تكلقة ادرب الط يو لضان Bid‏ هذه Shs si‏ 
باحتياجات العمل وتوفر جودة عاليةء توضع dhs‏ تطوير لكل موظف. ويكون معهد إدارة 
الأعمال هو المسؤول عن التعرف على الأعمال الأساسية لنكسيل. فتشمل وظائفه التدريبية 
إدارة كل الأعمال وتوجيه حديثي التعيين. في حين يوفر معهد نكستل للقيادة خدماته 
لعدد ١6١‏ موظفا باعتبارهم قيادات الشركة في ا ملستقبل. وتحرص drole‏ نكستل على 
توفر الكفاءة والجودة في مراحل تصميم برنامج التدريب وتطويره وتنفيذه. فتقدم العديد 
من برامج التدريب الفني والإداري والتدريب على المبيعات. وبالإضافة إلى إنشاء تدريب 
حسب doled!‏ تعمل جامعة نكستل على زيادة ا مواهب داخل الشركة وذلك بالحرص على 
المشاركة في البرامج التي من شأنها الارتقاء بقيادات الشركة المستقبلية. 

هل تدفع وحدة تطوير الموارد البشرية أرباحا؟ تظهر الدراسات الحديثة رضا العملاء 
في داخل الشركة وأن JST‏ من “4٠‏ من قيادات العمل يعتقدون Ob‏ وحدة تطوير المموارد 
البشرية تقوم بعمل جيد من حيث دعم مقاصد وأهداف العمل بالشركة. 


تسويق وظائف التدريب: 


على الرغم من تزايد إدراك المنظمات لأهمية التدريب والتعلم في تحقيق أهداف 
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العملء إلا أن العديد من المديرين والموظفين قد لا يدركون قيمة التدريب. وهنا تظهر 
قيمة التسويق الداخلي الذي يتضمن حث الموظفين والمديرين على المشاركة في التدريب 
والتعلم. للتسويق الداخلي أهمية خاصة للمدربين الذين يعملون استشاريين لوحدات 
العمل. ولبقاء هؤلاء الاستشاريين فلابد أن ينتجوا رسوماً من خدماتهم» إذ إن بعض تكاليف 
تشغيلهم» إن م يكن كل مصدرء يتمثل في الرسوم التي يتم دفعها نظير خدماتهم. وفيما 
يلي أساليب التسويق الداخلي الناجحة"": 


إشراك الجمهور المستهدف في تطوير جهود التعلم أو التدريب. 

القيام بتوضيح كيفية الاستفادة من برنامج التدريب والتطوير في تلبية احتياجات 
عمل محددة. 

عرض مثال يظهر كيفية استخدام التدريب داخل الشركة في طريقة لتلبية احتياجات 
عمل محددة. 

تحديد «البطل» Ste)‏ أحد أعضاء الإدارة العليا) الذي يدعم التدريب فعليا. 
الماع والعمل Lids‏ ,للفحظات العملا والذيرين واللوظفية: 

الإعلان عبر البريد الإلكتروني وعبر موقع الشركة الإلكتروني وفي أماكن راحة الموظفين. 
فردا كان أو فريقاء وبين وحدة العمل التي تمثل العميل. 

تحديد امؤشرات AVL‏ -مثل العائدات على الأصولء والتدفق النقدي من العمليات» 
وصافي الربح أو الخسارة-التي يهتم بها كبار المسؤولين التنفيذيين وبيان كيفية إسهام 
التدريب والتطوير E‏ تحسين تلك المؤشرات. 


التحدث بأسلوب يفهمه الموظفون والمديرون. 


وفي شركة كونيستيلاشان إنيرجي (Constellation Energy)‏ لم يكن هناك منهج نمطي 
للمبيعات ولا طريقة منظمة للتعريف gubb‏ غير التعلم أثناء العمل'". 
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وقامت كونيستيلاشان نيو إنيرجي (Constellation New Energy)‏ وهي إحدى 
وحدات العملء بتطوير برنامج مبيعات خاص بالموظفين الجدد ارتكز على تطوير مهارات 
البيع داخل شركة تعمل في مجال الطاقة. ويتضمن هذا البرنامج عملا سابقا للتدريب» 
ودورات تدريبية في GLB‏ دراسية وأخرى داخل المعامل حيث ag By‏ موظفو ال مبيعات 
بتجهيز الأدوات والمواد التسويقية الخاصة بقطاعاتهم المستهدفة (القطاعات الصناعية 
وقطاعات اممستهلكين... إلخ) ولعب الأدوار المنوطة بهم. وقد أثبت هذا البرنامج doled‏ 
لدرجة أنه يستخدم الآن في كل أقسام الشركة من خلال وجود موظفي المبيعات في وحدات 
عمل أخرى بالشركة. 

وفي شركة آيكون أوفيس سوليوشن (IKON OFFICE SOLUTIONS)‏ تصدر مجموعة 
التعلم والتطوير وثيقة إستراتيجية كل عام تشرح فيها ما تم تقديمه من حلول وكيفية 
توافق مجهوداتها مع إستراتيجية العمل بالشركة, كما تشرح الوثيقة الخطط التي ستنفذها 
المجموعة لمساعدة قيادات العمل في تحقيق أهدافهم المستقبلية'". ويتم الرجوع إلى هذه 
الوثيقة في نهاية كل عام لقياس نجاحات مجموعة التعلم والتطويرء وتتم مشاركة هذه 
المعلومات مع كبار المديرين للوصول إلى حالة استمرارية الاستثمار في التدريب. 


يقوم قسم التدريب بشركة بوز ألين هاميلتون (Booz Allen Hamilton)‏ -وهي شركة 
استشارية تتخذ من مدينة ماكلين بولاية فيرجينيا مقرا لها - بتطوير خطة تسويقية كل عام 
تشمل إستراتيجية للاسم التجاري (كيفية تمييز القسم. Ug‏ في ذلك الشارات والشعارات)»ء 
والأهداف التسويقية العامة» وأساليب التواصل مع الموظفينء «Gy thle‏ وجميع العملاء 
على المستوى الداخلي» وخطط طرح كل البرامج التعليمية الجديدة". ويتمثل أحد 
الأهداف التسويقية في زيادة الوعي لدى مركز تميز الأداء التابع للشركة أداة لتعيين الموظفين 
والاحتفاظ بهم. ويقوم الجهد التسويقي بنقل رسالة مفادها أن برامج التدريب ستساعد 
العاملين في وظائفهم وفي مشوارهم المهني. كما أن إنجازات شركة بوز ألين هاميلتون ومنها 
إدراجها طبقا لمجلة ترايننج ضمن أفضل ٠٠١‏ شركة تقدم برامج تدريبية من GLE‏ أن يظهر 
للموظفين المحتملين كيف أن الشركة تأخذ التدريب والتنمية المهنية مأخذ الجد. 

ولقد بدأت مراكز التدريب تصبح مراكز ربحية من خلال بيع الدورات التدريبية أو 
حجز أماكن لشركات أخرى في هذه الدورات"". وهناك أسباب عدة وراء قيام الشركات 
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ببيع الخدمات التدريبية. فبعض الشركات تتميز في مجال معين من المجالات التي تعمل 
بها لدرجة تجعل غيرها من الشركات تسعى لاكتساب خبرتها في هذا الجانب. في حين 
تهدف بعض الشركات إلى الاستعانة بالتدريب المتاح لدى عملائها ووكلائها فحسب. ويلجأ 
قسم التدريب في بعض الأحيان إلى بيع أماكن غير مستغلة في برامج تدريبية أو دورات في 
التعلم الإلكتروني. على سبيل JELI‏ تقوم شركة والت ديزنى (Walt Disney)‏ ببيع دورات 
تدريبية عن خدمة العملاء والإبداع التنظيمي في معهد ديزني الموجود في فلوريدا. يتيح 
هذا gabl‏ للموظفين من شركات أخرى فرصة فهم LAS‏ تطوير ديزن لجوانب قوتها 
التشغيلية متضمنا ذلك تطوير القيادة. والخدمةء وولاء العملاء وبناء الفريق. كما تقوم 
شركة ديل للخدمات التعليمية (Dell Educational Services)‏ -وهي أحد فروع شركة ديل 
للحاسبات (Dell Computer)‏ ببيع برامج تدريب أولية المستخدمي أجهزة الحاسوبء كما 
تبيع برامج تدريب احترافية ممهندسي البرمجيات» والمطورينء وإداري النظم» والوكلاء. ويتم 
إلقاء تلك الدورات التدريبية في قاعات دراسية تقليدية وعلى أقراص مدمجة وعلى الإنترنت 
3 قاعات افتراضية ذاتية السرعة. وعندما Spas dog‏ أوهايو سافينجز Ohio Savings)‏ 
(Bank‏ مقاعد إضافية في الدورات التدريبية الخاصة به وبالتحديد في دورات تنمية 
ديناميكيات الفريق أو إدارة الوقت تولى قسم التدريب تغطية التكاليف من خلال بيع 
هذه المقاعد لشركات أخرى. فعلى سبيل SEB‏ نجد أن شركة شيروين ويليامز Sherwin)‏ 
Williams‏ بكليفلاند) - وهي شركة دهانات تقع في أوهايو - قد أرسلت موظفي تقنية 
ا معلومات لديها لتلقي برنامج تدريبي مع موظفي البنك في مجال بناء فريق العمل. كما 
تقوم شركة راندستاد (Randstad)‏ ببيع دورات تدريبية عن طريق الإنترنت لعملائها الذين 
يوظفون عمال راندستاد في مراكز اتصال خدمة العملاء“". eg‏ الرغم من تحقيق راندستاد 
(Randstad)‏ للربح عن طريق بيعها للدورات التدريبية» إلا أن الفائدة الكبرى من جراء هذا 
تكمن في بناء روابط مع عملائها. ففي غضون سنة واحدة. ثبت تأثر £0 مليون دولار من 
ميزانية عمل راندستاد بتدريب العملاء الذين اختاروا الشركة (أو استمرت علاقتهم بها). 


تدريب خارجى المصدر: 


يشير مصطلح «الاستعانة بمصدر خارجي» إلى استخدام شركة من الخارج (شركة خدمات 
خارجية) تتحمل المسؤولية الكاملة والرقابة عن بعض أنشطة التدريب والتطوير أو تتولى 
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كل أو غالبية التدريب بالشركة ها في ذلك الإدارةء والتصميم» والتوصيلء والتطوير”". يشير 
مصطلح «الاستعانة مصادر خارجية في مجال العمل» إلى اللجوء لهذه المصادر الخارجية 
في أية عملية من عمليات العمل مثل Bylo]‏ ا موارد البشرية» والإنتاجء والتدريب. وقد 
أشارت دراسة حديثة أجرتها جمعية إدارة الموارد البشرية (SHRM)‏ أن نحو XVO‏ من 
ا موارد البشرية ومحترفي التدريب الذين شملتهم الدراسة يتلقون كلا أو أجزاء من برامجهم 
التدريبية والتنموية من خلال مصادر خارجية"". ويتوقع خبراء التدريب أنه في غضون عشر 
سنوات» سيعمل نصف عدد المدربين GU‏ جهات تقدم خدمات خارجية. فلماذا تستعين 
الشركات في أمور التدريب بمصادر خارجية؟ ترجع بعض أسباب ذلك إلى توفير التكاليف 
وتوفير الوقت الذي بدوره يتيح للشركة التركيز على إستراتيجية los)‏ وإجراء تحسينات في 
نظم مطابقة المواصفات والدقة ف التدريب اللازم اكتسابه لمطابقة معايير اللوائح المحلية 
والفيدرالية والخاصة بالولاية ate)‏ التدريب على السلامة)» وعدم قدرة الشركة على تلبية 
احتياجات التعلم» أو الرغبة في الوصول إلى أفضل ال ممارسات التدريبية. وتختار بعض 
الشركات منهجا شاملا يقضي بالاستعانة بالمصادر الخارجية للقيام بكل الانشطة التدريبية. 
فعلى سبيل JELI‏ تمثل شركة أكسنتشر ليرننج آند كونفيرجيز Accenture Learning and)‏ 
Leyle ad (Convergys‏ لتقديم الخدمات””. وتقوم |‘ ليرننج Accenture)‏ 
(Learning and Convergys‏ بتشغيل جامعة آفايا (Avaya)‏ لخدمة شركة آفايا Avaya)‏ 
وهي شركة رائدة على مستوى العام في مجال نظم وتطبيقات وخدمات الاتصالات" . 
تقدم شركة كونفيرجيز (Convergys)‏ للمؤسسات خيار الشراكة الشاملة في الاستعانة 
مصادر تعليمية خارجية أو خيار تنفيذ مهام تعليمية محددة من خلال الاستعانة مصادر 
خارجية مختارة'". فتقدم كونفيرجيز (Convergys)‏ محال les‏ من الوظائف التعليمية, 
è Le‏ ذلك التخطيطء وتطوير المحتوىء والتوصيلء والإدارة. والعمليات. والتقنية. كما 
قامت كونفيرجيز بمساعدة شركة سونيكوول (SonicWAll)‏ - وهي شركة متخصصة في 
أمن الإنترنت تبيع منتجات تقنية معقدة - على التحول من ورش عمل يديرها مدربون إلى 
التعلم الإلكتروني, حيث زودت عملاء وموظفي شركة سونيكوول (SonicWAll)‏ ببرامج 
على الرغم من أن بعض الشركات قد Shy‏ بالفعل في الاستعانة مصادر خارجية وأن هذا 
الاتجاه آخذ في الزيادة. إلا أن غالبية الشركات لا تتبع هذه الطريقة إلا في البرامج التدريبية 
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للمشروعات الصغيرة aid‏ وليس في كل وظائف التدريب والتطوير بالكامل. ويرجع ذلك إلى 
سببين: )١(‏ عدم قدرة المصادر الخارجية التي يتم الاستعانة بها على تلبية احتياجات الشركة. 
(Y)‏ رغبة الشركات في الاحتفاظ بسيطرتها على كل نواحي التدريب والتطويرء وبالأخص على 
التوصيل والمحتوى التعليمي. يبين الجدول )4-1( بعض الأسئلة التي يجب أن تؤخذ في 
الاعتبار عندما تتخذ الشركة قرار الاستعانة مصادر خارجية. لا شك أن أي قرار يُتخذ بشأن 
الاستعانة مصادر خارجية في التدريب يحمل في طياته الكثير من التعقيد. إن الوظائف 
التدريبية التي لا تضيف قيمة للشركة تكون في الأرجح مرشحة للمصادر الخارجية (راجع 
الجدول 1-7- الأسئلة من (Ig E- ١‏ ومع US‏ تتوفر لدى العديد من الشركات وظائف 
تدريبية تضيف إلى قيمة العمل لكنها تظل عاجزة عن تلبية جميع احتياجات التدريب. 
جدول )9-1( أسئلة يجب طرحها عند اتخاذ قرار الاستعانة مصادر خارجية في التدريب 


.١‏ ما إمكانيات وظيفة التدريب الداخلي لديك؟ هل لدى فريق العمل المعرفة الكافية بأنه 
باستطاعتك تنمية مهارات التدريب التي تحتاجهاء أم أنك بحاجة إلى تعيين مهارات مدربة من 
الخارج؟ 

رج 


۲. هل بإمكان فريق التدريب الداخلي تحمل مسؤوليات تدريبية إضافية؟ 

S‏ هل مكل التدروب LS‏ أساسيا ف oly‏ إستزائيسية العمل بالشركة؟ هل هو هلكية خاصة لديكة؟ 

.٤‏ هل تدرك شركتكم قيمة وحدة التدريب لديها؟ 

0. هل يتغير المحتوى التدريبي بشكل سريع؟ 

1. هل JAS‏ إلى المدربين الخارجيين على أنهم خبراء؟ أم يُنظر إليهم باستخفاف؟ 

۷. هل تدرك نقاط القوة والضعف في البرامج التدريبية الحالية التي تتلقاها؟ 

A‏ هل ترغب في الاستعانة Gute‏ من الخارج لإتمام عمليات التدريب بأكملها؟ 

.٩‏ هل يحاول مسؤولو التنفيذ لديكم التقليل من SE‏ التدريب بالشركة؟ هل تقبل شركتك تحمل 
مسؤولية بناء المهارات وامواهب؟ 

٠.هل‏ ترى الجمع بين التدريب الداخلي والخارجي هو الحل الأمثل؟ 








١‏ لمصد ره 
G. Johnson, «To Outsource or Not to Outsource.... That Is the Question,» Training (August 2004):‏ 
K. Tyler, «Carve Out Training?» HR Magazine (February 2004): 52 - 57.‏ ;29- 26 
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وعلى سبيل المثال» فإن الشركة التي تمتلك فريقاً kuss‏ مهارات عالية وتقدر قيمة 
التدريب وتعتبره ذا أهمية لإستراتيجية العمل لا تحتاج في الغالب إلى الاستعانة مدربين من 
الخارج للقيام بوظيفة التدريب بالكامل. إنما قد تلجأ هذه الشركات إلى الاستعانة بخبراء 
خارجيين من أجل تلبية احتياجات تدريبية محددة تفوق قدرات فريق العمل أو للحصول 
على محتوى تدريبي معين يتميز بسرعة التغير. فعلى سبيل المثال تتعاقد شركة تكساس 
إنسترومنتس (Texas Instruments)‏ مثلاً للاستعانة بالتدريب من الخارج . حيث 
تتعاقد شركة تكساس إنسترومنتس (TI)‏ مع شركة جينرال فيزيكس General Physics)‏ 
وهي شركة مقدمة لخدمات التدريب الخارجيء للقيام بدورات مفتوحة التسجيل في مجال 
التدريب الفني والتطور الاحترافي. تقوم شركة تكساس إنسترومنتس في الغالب بتوفير تلك 
الدورات التدريبية في مجالات تمتاز بالتغير المعلوماقي السريع. وهو ما أدى إلى اعتبارها 
أفضل الدورات المرشحة لأن تتم من خلال مدربين من الخارج» ورغبت شركة تكساس 
إنسترومنتس في توفير التكلفة عن طريق إتمام تلك الدورات من خلال مدربين من الخارج. 
ولا تزال تكساس إنسترومنتس تتولى عرض تلك الدورات التدريبية التنموية الاحترافية 
المصممة حسب الحاجة. وقد حرصت تكساس إنسترومنتس (Texas Instruments)‏ في 
تعاقداتها مع جهات خارجية للقيام بمهام تدريبية على تضمين صيغة تعاقد تسمح لها 
بزيادة أو خفض كمية التدريب الذي تقوم بشرائه وفقاً لحاجتها. ومع الأخذ في الاعتبار 
طبيعة الدورة الاقتصادية للعمل في مجال أشباه الموصلات» فإن القدرة على زيادة وخفض 
كمية التدريب مع الاحتفاظ ببرامج التدريب المصممة حسب الحاجة وأنها تضيف قيمة 
معتبرة للعمل» تعد هي السبب الهام الذي دفع تكساس إنسترومنتس للاستعانة بمصادر 
خارجية في القيام ببعض الوظائف التدريبية الخاصة بها. وتشير البحوث إلى أن مدى رضا 
الشركة مصادرها الخارجية من التدريب والتطوير يعتمد على الثقة التبادلة بين مقدم 
الخدمة والشركة - (على سبيل المثال توفر روح الولاء بين مدير الشركة ومدير الجهة المقدمة 
للخدمات الخارجية ومراعاتهما lab‏ بعضهما) - ونوعية التعاقد ds)‏ سبيل SEL!‏ مدى 
تحديد العقد بوضوح للمسؤوليات) . 

من أجل الوصول بالشركة لكسب ميزة تنافسية» يكون على التدريب أن يعين الشركة 
على تحقيق أهداف العمل العامة والمحددة. أظهر هذا الفصل كيف أن التغير في أدوار 
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os!‏ والعوامل التنظيمية» ودور التدريب يؤثرون في كمية ونوع التدريب فضلا عن تنظيم 
وظائف التدريب. كما تمت مناقشة عملية التدريب والتطوير الإستراتيجي. أوضح الفصل 
كيف تؤثر الإستراتيجيات المختلفة (التركيزء النمو الداخلي والخارجيء وتصفية الاستثمارات) 
على أهداف العمل وتوجد احتياجات تدريبية مختلفة. احتوى الفصل على مناقشة لنماذج 
مختلفة من برامج التدريب. ولأن التدريب يسهم بشكل كبير في تحقيق إستراتيجيات 
وأهداف العملء فإن نماذج التدريب المدمج في العمل وتدريب جامعات الشركات سيزداد 
انتشارهما. ويختتم الفصل بتقديم معلومات عن التسويق والاستعانة مصادر خارجية 


للقيام بوظائف التدريب. 


مصطلحات أساسية: 


إستراتيجية العمل 
الأهداف 
التعلم 
المعرفة 

ا معرفة الصريحة 

ا معرفة الضمنية 
المهمة 
الرؤية 


القيم 


تحليل نقاط الضعف ونقاط 
القوة والفرص وال مخاطر 


(SWOT) 
التدريب الإستراتيجي‎ 


ومبادرات التطوير 
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بطاقة الأداء المتوازن 

ممارسات إدارة امموارد 
إستراتيجية التوظيف 
تخطيط اموارد البشرية 


إستراتيجية التركيز 


إستراتيجية النمو 


الداخلي 


إستراتيجية النمو 
gail‏ الخازجيئ 


الإستراتيجية 


إستراتيجية تصفية الاستثمارات 

التدريب المركزي 
edo‏ الجافحة 
تموذج العميل 
EPET‏ 

نموذج الجامعة اممؤسسية 

yall edge‏ المح ف 

العمل 
Mice‏ بماد dos‏ 


الاستعانة بمصادر خارجية 


للقيام بعمليات تجارية 
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كيف تتوقع اختلاف الأنشطة التدريبية في شركة يكتسح منتجها السوق عن الأنشطة 
التدريبية لشركة أخرى ترتكز في عملها على البحث والتطوير؟ 

برأيك ما السمة التنظيمية الأكثر أهمية التي تؤثر في التدريب؟ وماذا؟ 

أي نموذج أو توليفة نماذج هي الأفضل لتنظيم وظيفة التدريب؟ وماذا؟ 

قررت شركة شيرينغ بلاو هيلث كير (Schering - Plough Health Care)‏ للرعاية 
الصحية منذ عدة سنوات أن توسع خط إنتاجها عن طريق تطوير أقلام ورشاشات 
كوبرتونية في حجم الجيب للوقاية من أشعة الشمس., وكانت تلك المنتجات متوفرة 
في السابق في صورة مستحضرات سائلة معبأة في عبوات مضغوطة. قامت الشركة 
بوضع إستراتيجية تؤكد من خلالها تطوير التسويق لهذا المنتج. كانت الشركة على 
دراية جيدة من بحوث التسويق Ob‏ عملاءها بالفعل يستخدمون المنتج الكوبرتوني في 
صورته الأولية السائلة وا لمعبأة في عبوات للوقاية من حروق الشمس. ونتيجة لزيادة 
الوعي بأخطار تعرض الجلد الزائد لأشعة الشمسء» dele Dolj‏ العملاء -الذين م 
يكونوا يستخدمون المنتج إلا على الشواطئ فقط - إلى منتج حماية يومي من أشعة 
الشمس. ومن هنا فكر مديرو الشركة في إمكانية التوسع في السوق بفعالية في حالة 
إعادة تعبئة المنتج ليتلاءم وضعه في جيب» أو حافظة العميل أو حقيبته الرياضية. 
حدد إستراتيجية العمل؟ وما احتياجات التدريب الناتجة من هذه الإستراتيجية؟ ما 
آثار التدريب لهذا القرار في: )١(‏ التصنيع و(؟) طاقم عمل المبيعات؟ 

أي من مبادرات التدريب الإستراتيجي والتطوير في رأيك ينبغى على جميع الشركات 
أن تؤيدها في ظل المناخ الاقتصادي في الوقت الحالي؟ وماذا؟ 


هل هناك مبادرات التدريب الإستراتيجي والتطوير أكثر أهمية للشركات الصغيرة؟ فسر. 
قم بتقييم وحدة التدريب لدى شركة نكستل للاتصالات (Nextel Communicatios)‏ 


مستخدما الخمس كفاءات لنموذج التدريب المدمج في العمل. هل تعتقد أنه يمكن 
اعتبار وحدة التدريب التي تتبعها نكستل للاتصالات نموذجا للتدريب ال مدمج في العمل؟ 
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desl قارن وأظهر التباين بين نموذج الجامعة المؤسسية ونموذج هيئة التدريس؟ بين‎ A 
التشابه وأوجه الاختلاف بينهما؟‎ 

4. ماالمقصود برأس ULL‏ البشرى؟ وكيف يؤثر رأس JU‏ البشري على تغير دور 
التدريب من اكتساب ال معرفة واطهارات إلى إيجاد المعرفة ومشاركتها؟ 

٠.كيف‏ يمكن استخدام تحليل نقاط الضعف والقوة والفرص والمخاطر (SWOT)‏ في 
مواءمة الأنشطة التدريبية لإستراتيجيات العمل وأهدافه؟ 

١.ما‏ آثار التدريب الناتجة عن زيادة استخدام الفرق في تصنيع المنتجات أو توفير الخدمات؟ 

.كيف Ue‏ تصميم جامعة شركة؟ اشرح كل خطوة ستقوم باتخاذها. 

.ما مميزات وعيوب تموذج التدريب المركزي؟ 

Le. Vt‏ العوامل التي تراعيها الشركة عند اتخاذ قرار بشأن الاستعانة مصادر خارجية 
لإجراء كل مهامها التدريبية؟ هل ستختلف هذه الاعتبارات إذا ما رغبت الشركة في 
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تصفح ال موقع www. pfizer. com‏ وهو الموقع الإلكتروني لشركة فايزر (Pfizer)‏ وهي 
الشركة التي تقوم ببحوث. وتطويرء وتصنيع» وتسويق الأدوية الرائدة في الطب البشرى 
والبيطري. حدد بيان مهمة شركة فايزر (Pfizer)‏ ورؤيتهاء وقيمها. تصفح الجزء 
الخاص بالوظائف على الموقع. قم بالضغط على رابط العمل لدی فايزر Working)‏ 
eel .(for Pfizer‏ الروابط الموجودة في هذه الصفحة. صف كيف يدعم التعلم رؤية 
شركة (Pfizer) jj‏ وقيمها. 


٠‏ ابحث عن تقرير سنوي لإحدى الشركات عبر الإنترنت أو قم بزيارة مكتبة. وبعد الاطلاع 


على التقريرء قم Le‏ يلي: 
٠‏ حدد مهمة الشركة وقيمهاء وأهدافها. 
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٠‏ ابحث عن أية معلومات وردت في التقرير وتتعلق بال ممارسات التدريبية للشركة 
وكيفية ارتباطها بالأهداف والإستراتيجيات. كن مستعدا لتقديم عرض مختصر 
للبحث الذي أنجزته في الفصل الدراسي. 


۳ تصفح اموقع www. orkin. com‏ وهو الموقع الخاص بشركة أوركين (Orkin)‏ وهي 
الشركة الرائدة على مستوى العام في مكافحة الآفات والنمل الأبيض. قم بالضغط على 
About Orkin bl)‏ للتعرف على المزيد عن الشركة. اضغط على رابط Press at the‏ 
bottom‏ في صفحة أوركين الرئيسة. ثم قم بالضغط على رابط 

Orkin. Inc. Named to Training Magazine’s Top 125 for Seventh Straight Year 

أجب عن الأسئلة التالية: ما نوع التدريب الذي تقدمه أوركين مموظفيها؟ هل هو 

تدريب إستراتيجي؟ اذكر السبب. كيف تستخدم أوركين التدريب في الإسهام في 
الوصول بالشركة إلى اكتساب ميزة تنافسية؟ 


www. milliken. com .€‏ هو الموقع الإلكتروني على شبكة الإنترنت لشركة ميليكين 
آند كامباني (Milliken and Company)‏ التي تقوم بإنتاج أجود أنواع النسيج 
والمنتجات الكيميائية. قم بالضغط على رابط Industry Leadership‏ ثم اضغط على 
رابط „Education‏ وأجب عما يلي: ما مهمة جامعة ميليكين؟ ما الموارد التعليمية 
المستخدمة؟ ما الدورات التدريبية والمناهج التعليمية التي تقدمها الجامعة؟ كيف 
تربط الجامعة ما تقدمه من مواد تعليمية بإستراتيجية ومهام وأهداف العمل بالشركة؟ 

www. corpu. com .0‏ هو الموقع الإلكتروني الخاص بشركة كوربوريت يونيفارستي 
إيكستشانج. (Corporate University Xchange)‏ وهي شركة تعليمية وبحثية 
واستشارية IS‏ خبرة في مجال الجامعات المؤسسية. فما نوع ال معلومات المتوفرة على 
هذا ال موقع بخصوص الجامعات المؤسسية؟ b‏ تعد هذه المعلومات مفيدة؟ 

www. adayanaauto. com .1‏ هو الموقع الإلكتروني الخاص بشركة أدايانا للسيارات 
«Adayana Automotive)‏ وهي شركة تقدم خدمات Cus dis le‏ تتخصص في 
مجال التدريب الخاص بصناعة السيارات. ما الخدمات التي تقدمها شركة أدايانا 
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للسيارات Automotive)‏ 40127202 )؟ افترض أنك تعمل أخصان موارد بشرية في 
مجال صناعة السيارات» في ريك ما ا مميزات والعيوب التي تتوقعها في حالة الاستعانة 
بشركة أدايانا للسيارات (Adayana Automotive)‏ للقيام بمهام تدريبية من الخارج؟ 


دراسة حالة: التدريب والتطوير يساعد الكاوتشوك على السفر فى شركة تايرز بلس 
للإطارات (Tires Plus)‏ 


إن مهمة شركة تايرز بلس (Tires Plus)‏ للإطارات deh!‏ في فرعها الرئيس وق 0٠١‏ فرع 
لها في ۲۲ ولاية هي تشجيع الموظفين ليكون أداؤهم في العمل مماثلاً لأدائهم في بقية جوانب 
حياتهم. تقوم الشركة ببيع وإصلاح الإطارات وغير ذلك من خدمات إصلاح السيارات. يضم 
كادر الموظفين في الشركة المديرين ومستويات متنوعة من الفنيين وميكانيكيي السيارات» 
وطاقم مبيعات التجزئة. بالإضافة إلى Glas!‏ صيانة الإطارات. تتبنى الشركة فلسفة خاصة 
وهي: «لن نبيع لك إطارات» بل سنساعدك في شرائها» وهي بذلك تدعم الثقة لدى عملائها 
بأنها لن توصي بالإطارات التي تبيعها ولا الخدمات التي تقدمها إلا في حالة رغبة العميل 
في الحصول عليها. ويعد هذا التوجه الذي يتسم بالصراحة والأمانة في التعامل هو أساس 
نجاح الشركة وهو الذي ساعدها على أن تكون جزءاً من أكبر مجموعة لبيع إطارات بنظام 
التجزئة في البلاد. لا تكتفي تايرز بلس بجزئية رضا العميل لأنها ترى أن الهدف الذي لابد 
من بلوغه هو الوصول بالعميل إلى درجة التحمس للشراء. وتؤمن الشركة بأن رضا العميل 
سيضمن لها عودته للشراء من جديد» GU‏ حماس العميل للشراء قد يجعله يطلع كل من 
يعرفهم على المنتج الذي قام بشرائه. وعلى ذلك فإن الشركة لا تطالب فقط بحسن معاملة 
العملاء ولكن بضمان البيع بأقل الأسعار. أحد أهم أهداف الشركة هو تطوير الموظفين 
وزيادة شعورهم بالانتماء والنزاهة باعتبار تلك الأهداف هي في الأساس مفاهيم اجتماعية 
واقتصادية. برأيك ما أكثر أهداف العمل أهمية لدى شركة تايرز بلس (Tires Plus)‏ ما 
أنواع التدريب الإستراتيجي ومبادرات التطوير التي ستقوم بوضعها في حال الرغبة في إنشاء 
جامعة لشركة تايرز بلس $(Tires Plus)‏ 


المصدر: 


K. Dobbs “Tires Plus Takes the Training High Road,’ Training (April 2000): 57 - 63. 
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دراسة حالة ١(‏ ) من صفحات مجلة ”بيزنيس وıيك“Week :Business‏ 


لا يتطلب الأمر سوى قرية - واستشاري: تختبر شركة برايس ووتره اوس كوبرز 
(PriceWaterhouse Coopers)‏ شركاءها من خلال إرسالهم إلى العمل في دول فقيرة. ففي 
الصيف اماضيء طلبت شركة برايس ووترهاوس كوبرز PriceWaterhouse Coopers)‏ ( 
العملاقة في مجال المحاسبة والاستشارات من أحد شركائها وهو طاهر أيوب (Tahir Ayub)‏ 
أن يقدم استشارة غريبة كانت وهو أمر مختلف أن أي شيء قام به من قبل. وهي مساعدة 
قادة قرية منعزلة في ناميبيا في التصدي لظاهرة تزايد مرض الإيدز الذي تفشى في مجتمعها. 
افضظر أيوب ذو التاسعة والغلائن عاماء واثنان من GL BUI‏ أن ليوا على غائق اخثلاف 
اللغة. والتفاوت GU!‏ وتعذر توصيل الكهرباء OY‏ يتركوا عروض الباور بوينت التي 
اعتادوا اصطحابها واستعاضوا عنها بوسائل أقل من حيث المستوى التقني» وهي المناقشات 
الباقرة مع الاس وجها desl‏ ودرك else}‏ القرية dr ba gil‏ لكسيب دعم الجاع 
لبرامج مكافحة المرضء وأدرك أيوب درسا هاماً مفاده أن التقنية ليست Glo‏ هي الحل. 
وعلق على ذلك بقوله: «من الأفضل أن تنحي فاتك واتهازاقك انا وكخاول الوضول 
إلى طرق جديدة في رؤيتك للأشياء». 

رما م geen‏ من قبل Jio‏ هذا الانفصال الثقافي الحاد الذي واجهه في ناميبيا. 
Vols‏ ظهور الجيل التالي من الشركاء والتغلب على العوائق وإيجاد قنوات اتصال مع العملاء 
لكانوا سيواجهون جانباً غضيباً في وظاتفهم. ومن ضمن المهارات التي تحرص شركة برايس 
ووترهاوس كوبرز (PWC)‏ على تعزيزها لدی شركائها العاملين ضمن برنامج أوليسيس 
5 الذي يقوم بإرسال أعلى المهارات المهنية للدول النامية للقيام leg pig‏ خدمية 
تستغرق ثمانية أسابيع. وف مقابل استثمار متواضع leg‏ ما - يبلغ ١٠٠٠٠١‏ دولار للفرد 
بالإضافة إلى الرواتب - يختبر أوليسيس ما لديه من مواهب ويوسع نظرة العام لقادة 
شركات المحاسبة في المستقبل. بدأت الشركة برنامجها هذا منذ أربع سنوات» واستطاعت 
خلال هذه المدة جذب انتباه شركة جونسون آند جونسون (Johnson & Johnson)‏ 
وشركة جي. أن. جي (JNJ)‏ وشركة سيسكو سيستمز (Cisco Systems)‏ وغيرها من 


الشركات الكبرى لتستعين ببرامجها الخاصة. 
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توقن شركة برايس ووتره اوس كوبرز (PWC)‏ بنجاح البرنامج على الرغم من صعوبة 
قياس حجم النتائج. ولايزال جميع الخريجين الأربعة والعشرون يعملون AS WL‏ وتم 
ترقية نصفهم وتحمل أغلبهم مسؤولياتٍ جديدة. ومن الجدير أن هؤلاء الخريجين الأربعة 
والعفرسة قروا يقولون بأن لديهم التزاماً أقوى تجاه الشركةء ويرجع ذلك Lase‏ إلى التزام 
الشركة تجاههم Mad‏ عن رؤيتهم الجديدة لقيم الشركة. ويقول ويليم بروكر, الشريك 
الدول المفوض على ال مستوى العالمى: «إننا نحصل على أفضل الشركاء بفضل هذه الممارسة 
المتبعة». l‏ 

يعد برنامج أوليسيس رداً من شركة شركة برايس ووترهاوس كوبرز (PWC)‏ على واحدة 

من أكبر التحديات التي تواجه شركات الخدمات المهنية وهي: تحديد وتدريب القادة 
الحاليين والقادمين الذين يمكنهم إيجاد إجابات غير تقليدية للمشكلات المستعصية. 
وإعمالاً للعرف libs‏ للحاجة تتم تنشئة قيادات تلك الشركة من داخلها. ON‏ مع وجود 

٠‏ شريكءلم يعد من السهل تحديد من لديهم دراية بالعمل وامتلاك مهارات بناء 
العلاقات. وكما يقوم البرنامج AS Salas‏ و سيدا Seapets i Hite‏ هاوس 
كوبرز (PwC)‏ فإنه أيضا يجدد رؤية الشركة لشركائها وبخاصة فيما يتعلق بقدرتهم على 
التماسك في ظل ضغوط العمل. 

وبالنسبة للشركاء الذين في منتصف مشوارهم الوظيفي ممن Glo‏ على استخدام البريد 
الإلكتروني والبلاك بيري مم يكن هذا العمل Vb‏ الهين على SLY‏ فهم قد عاشوا في عام 
مليء بالهواتف اللاسلكيةء والمكاتب dow bl‏ واعتادوا على تناول الوجبات الصينية الجاهزة 
- ولذلك فإن قسوة الحياة في دول العام النامي قد أصابتهم بالصدمة. فها هو ذا براين. 
بى. مكين ذو السبعة والثلاثين عاما - وهو خبير عمليات دمج واستحواذ الشركات في شركة 
برايس ووترهاوس كوبرز (PWC)‏ فرع بوسطن - يرتاد للمرة الأولى Ugo‏ من دول العام 
الثالث ويزور مدينة بليز (Belize)‏ حيث يصادف بيوت متسخة الأرضيات» وأطفال agb‏ 
وفقر مدقع. 

Lil‏ أيوب فعلى الرغم من ولادته في إفريقيا واعتبار نفسه خبيراً بأحوال الناسء إلا أن 
الأيام الطوال التي قضاها بين سكان إفريقيا المصابين بالإيدز بشكل مروع قد دفع ضريبتها 
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من رصيده النفسي والمعنوي. Lal‏ دنيو بمباسيوء الشريك ذو السبعة والثلاثين عاماً والذي 
كان يعمل في تلك الشركة - في مكتب رومانياء فقد كان عمله أثناء النهار فقط لتعذر 
الكهرباء هناك- وذلك عندما قضى مدته من العمل في زامبيا في مركز زراعي كان فيه شاهداً 
على كمية البؤس والشقاء المتفاقم من حوله. يقول بمباسيو «إن أفريقيا حقا قارة فقيرة 
كلنا يعلم WL‏ ولكن لن تدرك كم هي فقيرة إلا عندما تذهب إليها. إننا نسلم بالكثير 
من الأشياء». 

اعتادت الشركات لأكثر من خمسة عشر Lele‏ استخدام مبادرات تحمل المسؤولية 
الاجتماعية في dyad‏ القادة. GU‏ شركة برايس ووترهاوس كوبرز (PWC)‏ تأخذ ذلك المفهوم 
ممستوى جديد» حيث يقضي المشاركون ثمانية أسابيع في الدول النامية حيث يعيرون مهارات 
العمل eg!‏ إل مجموغات مساغد 8 Une‏ دمن وة Ady Jolin‏ فى يليو JI‏ صقار 
المزارعين في زامبيا وصولاً إلى مجموعات مصابة رض الإيدز في ناميبيا. يعمل برنامج 
أوليسيس على تقديم مشاركين يدخلون في تحدي يتمثل في التعاون رغم اختلاف الثقافات 
بين موظفي الشركة القادمين من مختلف الأماكن في العالم وعملاء محليين. وها هو ذا 
ابوب على سبيل dolar JM‏ مخ مشاركين go dl‏ دول اللكسيك Jagas‏ 


ما وراء المحاسبة: 


تقول شركة برايس ووترهاوس كوبرز (PWC)‏ إن البرنامج» وهو الآن في دورته الثالثةء هنح 
المشاركين رؤية شاملة وعالمية وهو أمر هام وضروري للشركة التي هتد نشاطها حول العام. 
يرى دوجلاس ريديء مدير «الاتحاد الدولي لبحوث التنمية التنفيذية» أن برامج التعلم 
التنفيذي التقليدية تعمل على إنتاج رجال ونساء - يتمتعون بمهارات عمل iaaii‏ ولكن 
ينقصهم الإمام ببعض القضايا خارج تخصصهم الدقيق. أفادت شركة برايس ووترهاوس 
(PwC) 35365‏ أن ged goby‏ يسهم في إعداد الممشاركين لتجاوز التحديات 
التي تتخطى الحدود الضيقة للأعمال الحسابية والاستشاريةء تلك التحديات من شأنها أن 
ترسخ في الأذهان قيماً مثل المشاركة المجتمعية التي تعد عنصراً أساسياً في ثقافة الشركة. 


يمثل برنامج أولسيس أيضاً فرصة للمشاركين لتعلم ما يمكنهم إنجازه دون الاعتماد على 
مواردهم المعتادة. ويجبرهم هذا البرنامج على تولي القيام مشروعات خارج نطاق خبرتهم . 
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ففي صيف 7٠٠٠‏ على سبيل JEL‏ قام ماكين بوضع dhe‏ عمل لوحدة سياحة بيئية في 
بليز. وقد كانت هذه التجربة مثيرة للدهشة. فمازال ماكين يذكر مشاركته في slis ding‏ 
في منزل فلاح بعدما أمضيا اليوم في نقاش حول خطة العمل. ويتذكر ماكين ذلك بقوله: 
«حتى الكهرباء لم تكن في منزله .... لكنه دبر الأمر». 

يقول شركاء شركة برايس ووترهاوس كوبرز بأنهم قاموا بتكييف خبراتهم لتتماثى مع 
مهمة إدارة الناس والعملاء. ذكرت جنيفر تشانج وهي شريكة من ماليزيا أن الفريق الذي 
كانت تعمل معه لاحظ تغيراً في أسلوبها في الإدارة بعد عودتها من رحلة Gab‏ فقد زادت 
قدرتها على الاستماع للآخرين وأصبحت أكثر مرونة. وتعلق على ذلك قائلة: «عندما تشهد 
البطء الشديد في اتخاذ القرارات في أماكن أخرى. تصبح كر luo‏ مع العاملين معك». أما 
أيوب الذي تمت ترقيته في يونية فيعمل (eee OS!‏ يرأس ۲۰ مشاركا. يقول أيوب إنه 
يفضل ال مناقشات المباشرة وجهاً لوجه عن تلك التي تجري عبر البريد الإلكتروني لأن انخفاض 
مستوى التقنيات يبنى A‏ مرددا: «هذا الذي أحدث الفرق في ناميبيا». 


في حال انتشرت مثل هذه المفاهيم في AT idl‏ سيصبح برنامج أولسيس أكثر من مجرد 
رحلة للاكتشاف الشخصي لعدد من الشركاء» بل قد يساعد على ely‏ قادة قادرين على 
مواجهة تحديات العمل العالمي المتزايد. وهو ما تراه شركة برايس ووترهاوس كوبرز مربط 
الفرس. 
الأسئلة: 
.١‏ ما التحديات التنافسية التي حفزت شركة برايس ووترهاوس كوبرز (PWC)‏ لتطوير 
برنامج أولسيس؟ 
Y‏ هل تعتقد أن برنامج أولسيس يسهم في إستراتيجية وأهداف العمل بشركة برايس 
ووترهاوس كوبرز(2770)؟ وضح. 
۳. كيف ستحدد مدى فعالية برنامج gucll‏ 565 هما اطقاييس والنتائج التي 
ستعمل على جمعها؟ وماذا؟ 
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é‏ ما مميزات وعيوب برنامج أولسيس مقارنة بالطرق الأكثر تقليدية والمتبعة في 
تدريب القادة مثل الدورات الرسمية (مثل ماجستير إدارة الأعمال) أو تكليفهم 
بمزيد من المسؤوليات الوظيفية؟ 


المصدر: 


J. Hempel and 5. Porges, “It Takes a Village - And a Consultant: Pricewaterhouse Coopers Tests 
Partners by Sending Them to Work in Poor Nations,” Business Week (September 6, 2004), 


retrieved from www. businessweek. com February 23, 2009. 


‘9A‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الجزء الثاني 
تصميم التدريب 


يركز الجزء الثاني من الكتاب على كيفية إجراء التصميم المنتظم للتدريب الفعال. حيث 
يناقش الفصل الثالث من هذا الجزء والذي يحمل عنوان «تحديد الاحتياجات» العملية 
ا مستخدمة في تحديد ضرورة التدريب من عدمه. وتتضمن عملية تحديد الاحتياجات 
التحليل التنظيمي وتحليل الموظفين فضلاً عن تحليل المهام. أما الفصل الرابع والذي 
جاء بعنوان «التدريب: نظريات وتصميم البرنامج» فيتناول نظريات التعلم وآثارها في 
إيجاد diy‏ تساعد المتدربين على تعلم الدروس المستفادة من العملية التدريبية كا معرفة 
والمهارات والقدرات. ويستعرض الفصل أيضاً الجوانب العملية في تصميم برنامج التدريب 
والتي تشمل تطوير الدورات وبرامج التدريب وكيفية اختيار وإعداد موقع تدريبي. 
ويتناول الفصل الخامس والذي يحمل عنوان «انتقال التدريب» كيفية تأثير بيئة العمل 
والمديرين والأقران وحتى المتدربين على استخدام ما تم doled‏ من التدريب في مجال 
العمل. كما يتناول كذلك دور إدارة المعرفة في عملية انتقال التدريب. ويقدم الفصل 
السادس والذي يحمل عنوان «تقييم التدريب» نظرة شاملة حول كيفية تقييم البرامج 
doy ail‏ ويشمل ذلك نوعية النتائج التي ينبغي قياسها وأنواع تصميمات التقييم المتاحة. 

ثم يختتم الجزء الثاني بدراسة حالة توضح أهمية استخدام ألعاب الفيديو على رأس 
العمل بهدف تدريب الموظفين. 


-١‏ تحديد الاحتياجات: 


Coad اتال‎ y 


تدريب وتطوير الموظفين 199 


Vos 


الفصل الثالث 
تحديد الاحتياجات 

الأهداف: 

بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادرا على: 

.١‏ مناقشة دور كل من تحليل المنظمة وتحليل الموظفين وتحليل المهام في تحديد الاحتياجات. 

۲. تحديد الطرق المختلفة المستخدمة في تحديد الاحتياجات وتحديد Lye‏ وعيوب كل طريقة. 

۳. مناقشة مخاوف المديرين من المستويات العليا والمتوسطة وكذلك المدربين بشأن 

تحديد الاحتياجات. 
.٤‏ توضيح LAS‏ تأثير السمات الشخصية والمدخلات والمخرجات والآثار والتغذية 
الراجعة على الأداء والتدريب. 

0. تهيئة الظروف المناسبة لضمان تقبل الموظفين للتدريب. 

1 مناقشة الخطوات المتبعة عند تحليل إحدى المهام. 

. تحليل بيانات تحليل المهام بهدف تحديد المهام التي يجب على الموظفين التدرب عليها. 

A‏ توضيح نماذج الكفاءة والعملية المستخدمة في تطويرها. 
تحديد الاحتياجات فى نت آب (NetApp)‏ 

قدمت شركة نت ورك أبليانسز ele [(Network Appliances (NetApp)]‏ مبتكرة 
لإدارة البيانات وتخزينها بحيث تساعد العملاء على زيادة معدل تطور العمل وتحقية 
إنتاجية بتكلفة متميزة. وتعد شركة نت آب واحدة من أسرع الشركات نموا في تخزين 
البيانات وإدارتهاء Cur‏ يعمل بها ما يربو على ۸۰۰۰ موظف في ٠۳۰‏ مكتبا منتشرا في 
جميع أنحاء العام. وقد تم تصنيفها من بين أفضل ١0‏ شركة عام ٠٠١8‏ في مجلة فورتشن 
(K) (Fortune Magazine‏ وذلك كما ورد في التقرير السنوي OF‏ أفضل مائة AS ps‏ كما 
استمرت في تلك القائمة db‏ ست سنوات متتالية. وتعرف نت آب بالعديد من برامج 
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الجزء الثاني 
التدريب والتطوير الخاصة بهاء Le‏ في ذلك برنامج مهام المنظمة والأداء ا مرکز (TOAST)‏ 


إلى جامعة نت آب (NetApp)‏ 


ونتيجة لنمو شركة نت آب (NetApp)‏ فقد اضطرت إلى تطوير مهندسي دعم الشركة 
المعينين حديثا. وذلك لتقديم خدمات على مستوى عالمي. وبلا كانت برامج التدريب 
الموجودة في الشركة غير ASS‏ احتاجت نت آب إلى برامج تدريبية تغطي جوانب مهارات 
حل ال ملشكلات لجميع مجالات الدعم» lg‏ 2 ذلك عمليات ونظم وإجراءات التشغيل 
والمهارات الأساسية. وكان من الضروري التدرب على تلك المهارات للتأكد من أن مهندسي 
الدعم حديثي التعيين يتمتعون بكفاءة عالية في تلبية احتياجات العملاء لخدمات الشركة. 
وقد طلبت نت آب من أفضل موظفيها الاشتراك في مجموعات تركيز للعمل على تحديد 
الاحتياجات. وقد طلب من مجموعات التركيز تحديد المهام التي ينبغي على مهندسي 
الدعم معرفتها للقيام مهامهم» وبالفعل قامت تلك المجموعات بتحديد ١6٠١‏ مهمة. كما 
تم تصنيف تلك اللهام وفقا ممدى صعوبتها وتكرارها وأهميتها. كذلك تم تحديد 0٠١‏ 
مهمة بوصفها مهام ضرورية يجب أن يعرفها مهندسو الدعم خلال عامهم الأول من العمل. 
وللتعرف على تلك المهام فقد تم تطوير برنامج تدريب للموظفين الجدد. وتضمن هذا 
البرنامج طرقاً متنوعة منها التعليم الإلكتروني الذاتي والتدريب العملي في القاعات الدراسية 
وحالات أخرى تعتمد على نظام الدعم الآلي للشركة أو نظام يطلقه العملاء على الإنترنت. 


المصدر: 


S. Verman and B. Collins, “On Ramp to Success at Network Appliances, T + D (July 2007): 58 -61; 


www. netapp. com. 
مقدمة:‎ 
فإن ممارسات التدريب الفعال تتضمن إجراء عملية تصميم‎ Joi كما ناقشنا في الفصل‎ 
البرنامج التدريبي. وتبدأ عملية التصميم تلك بتحديد الاحتياجات. وتتضمن الخطوات التالية‎ 
في تلك العملية التأكد من أن الموظفين لديهم الدافعية والمهارات الأساسية اللازمة للتدريب‎ 
وخلق بيئة تدريب صالحة وكذلك التأكد من أن المتدربين يستخدمون المهارات التي اكتسبها‎ 
أثناء عملهم بالإضافة إلى اختيار طريقة للتدريب وتقييم ما إذا كان التدريب قد حقق النتائج‎ 
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تصميم التدريب 


المرجوة منه. وكما يؤكد نموذج نت آب فمن الضروري تحديد نوع التدريب المطلوب ومدى 
رغبة المتدربين فيه» وذلك قبل البدء في اختيار طريقة التدريب. ويشير مصطلح تحديد 
الاحتياجات إلى تلك العملية المستخدمة في تحديد ما إذا كان التدريب ضروريا أم Y‏ 


يتضمن تحديد الاحتياجات dole‏ إجراء تحليل تنظيمي وتحليل الموظفين وكذلك تحليل 
المهام”'. ويقصد بالتحليل التنظيمي الإطار الذي سيتم التدريب في نطاقه. أو بعبارة 
أخرىء يتضمن التحليل التنظيمي تحديد مدى ملاءمة التدريب لخطة عمل الشركة واموارد 
المتاحة لتلك العملية والدعم المقدم من المديرين والأقران لأنشطة التدريب. لقد أصبحت 
الآن على دراية بأحد جوانب سمات التحليل التنظيمي. فقد ناقش الفصل الثاني دور 
إستراتيجية عمل الشركة 2 تحديد نوع وعدد مرات التدريب. 

Lal‏ تحليل الموظفين فيسهم في تحديد الموظفين يحتاجون إلى التدريب. ويتضمن تحليل 
الموظفين )1( تحديد ما إذا كان قصور الأداء ناتجا عن نقص في المعارف أو المهارات أو 
القدرات (وهي إشكالية تدريبية) أم عن مشكلة أخرى خاصة بالدافعية أو تصميم العمل 
(Y)‏ تحديد الموظفين الذين يحتاجون إلى التدریب» (Y)‏ تحديد مدى استعداد الموظفين 
للتدريب. bel‏ تحليل المهام فيحدد تلك المهام وا معارف وال مهارات والسلوكيات الهامة التي 
يجب التركيز عليها في تدريب الموظفين لإنجاز المهام الموكلة إليهم. 


لماذا يعد تحديد الاحتياجات ضروريا؟ 
Jig‏ تحديد الاحتياجات الخطوة الأولى في عملية تصميم التدريب» وإذا م تتم هذه 
الخطوة بالشكل المناسب فمن ال ممكن أن يحدث أي من المواقف التالية: 
٠‏ قد يتم استخدام التدريب بشكل غير صحيح في حل مشكلة تتعلق بالأداء (وذلك 
عندما يكون الحل متعلقا بدافعية الموظف أو تصميم العمل أو تحسين الاتصال فيما 
يتعلق بتوقعات الأداء). 
o‏ قد تشتمل برامج التدريب على محتوى أو أهداف أو طرق غير مناسبة. 
٠‏ قد يتم إرسال متدربين إلى برامج تدريبية لا يمتلكون المهارات الأولية أو الأماسية 
اللازمة لها أو حتى الثقة الضرورية للتدريب. 


تدريب وتطوير الموظفين yey‏ 


الجزء الثاني 


٠‏ قد لا ينتج عن التدريب القدر المتوقع من التعلم أو التغير السلوك أو النتائج المالية 
التي تتوقعها الشركة. 
٠‏ قد يتم إنفاق أموال على برامج تدريبية غير ضرورية لأنها غير مرتبطة بإستراتيجية 
عمل الشركة. 

ويوضح الشكل )1-1( أنواع التحليلات BW!‏ التي يتضمنها تحديد الاحتياجات» وكذلك 
الأسباب والمخرجات التي تنتج عن تحديد الاحتياجات. وهناك العديد من bli»‏ الضغط» 
التي تشير إلى ضرورة التدريب. وتتضمن نقاط الضغط تلك مشكلات الأداء أو التقنية 
الجديدة أو طلبات العمل الداخليين of‏ العارجيين للعدريب أو gaas Bole!‏ العمل أوسن 
قوانين جديدة أو تغير خيارات العملاء أو المنتجات الجديدة أو افتقار الموظفين إلى المهارات 
الأساسية. وتجدر الإشارة إلى أن نقاط الضغط هذه لا تضمن أن يكون التدريب هو الحل 
ا مناسب. فإذا افترضنا على سبيل JEM‏ أن هناك سائق شاحنة توصيل ووظيفته الأساسية 
هي توصيل غازات التخدير إلى المنشآت الطبية. لكن السائق أخطأ وقام بتوصيل خط 
إمداد المخدر بخط إمداد الأكسجين في مستشفى ماء مما أدى إلى تلويث خطوط إمدادات 
الأكسجين بالمستشفى. تُرى اذا ارتكب السائق هذا الخطأ الذي يعد بوضوح مشكلة في 
الأداء؟ قد يكون الخطأ ناتجاً عن عدم معرفة السائق بالخط المناسب الذي ينبغي توصيله 
بالمخدر أو قد يكون هذا نتيجة لغضبه جراء عدم حصوله على زيادة في الراتب الذي رفض 
مديره اعتمادها مؤخرا أو بسبب وضع لافتات خاطئة على صمامات توصيل إمدادات الغاز. 
لذا فإن التدريب هو السبيل الوحيد للتعامل مع نقص ال معرفة. أما blä‏ الضغط الأخرى 
فتتطلب معالجة أمور تتعلق بمخرجات الأداء الجيد (نظام الأجور) أو تصميم بيئة العمل. 

ما مخرجات تحديد الاحتياجات؟ يوفر تحديد الاحتياجات مدخلات هامة ممعظم الخطوات 
المتبقية في تصميم التدريب. وكما يوضح الشكل )1-1( فإن عملية تحديد الاحتياجات ينتج 
عنها معلومات تتصل بتحديد الموظفين الذين يحتاجون إلى التدريب وكذلك ما يرغبون في 
التدرب le ale‏ في ذلك المهام التي يرغبون في التدرب عليها إلى جانب ا معارف أو المهارات 
أو السلوكيات أو متطلبات العمل الأخرى. ويساعد تحديد الاحتياجات في تحديد ما إذا كانت 
الشركة ستعهد بتدريبها إلى مصادر خارجية. أو بعبارة أخرىء هل ستقوم بشراء التدريب من 
بائع أو جهة استشارية! أم ستقوم بتطويره من خلال مصادرها الداخلية! 


Yee‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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شكل )١-۳(‏ أسباب ونتائج تحديد الاحتياجات 


تصميم التدريب 


الجزء الثاني 


إن تحديد ما يحتاج المتدربون إلى doled‏ بدقة هثل أهمية كبيرة بالنسبة للخطوة التالية 
في عملية تصميم التدريب» وهي تحديد مخرجات وأهداف التدريب. ويستطلع الفصل 
الرابع نتائج وأهداف التدريب وتهيئة بيئة تدريبية تسمح بحدوثه. ومن خلال تحديد 
مخرجات التدريب ول موارد المتاحة d‏ يقدم تحديد الاحتياجات Las)‏ معلومات تساعد 
الشركة في اختيار التدريب المناسب أو طريقة التطوير (التي تمت مناقشتها في الجزء الثالث 
من هذا الكتاب). كما أن تحديد الاحتياجات يوفر معلومات حول ا مخرجات التي ينبغي 
جمعها لتقييم مدى فعالية التدريب. وسوف تتم مناقشة عملية تقييم التدريب في الفصل 
السادس. 


من ينبغي أن يشارك في تحديد الاحتياجات؟ 

نظرا لآق Gili‏ من Ghia Niue‏ هو :قهد يدها cas H‏ فاك اة اتد ريخ 
ومن ثم تحديد الموظفين الذين يحتاجون لهذا التدريب واطهام التي يتطلبهاء فمن 
الضروري أن تضم عملية تحديد الاحتياجات كلا من ا مدربين وا موظفين. إذ كان ا مدربون 
وحدهم في السابق هم من اهتم بعملية تحديد الاحتياجات. وكما تبين في الفصل الثاني 
فإنه من الضروري أن تضم عملية تحديد الاحتياجات المديرين في المستويات العلياء 
وذلك لأن التدريب أصبح يستخدم بصورة متزايدة لمساعدة الشركة على تحقيق أهدافها 
الإستراتيجية. 


ويوضح الجدول )¥-1( الأسئلة التي يتعين على المديرين في المستويات العليا والمديرين 
في المستويات المتوسطة وكذلك المدربين الإجابة عنها من أجل وضع التحليل التنظيمي 
وتحليل الموظفين وتحليل المهام. المقصود بالمديرين في المستويات العليا هم: المديرون 
والرؤساء التنفيذيين ونواب الرئيس. 
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تصميم التدريب 


جدول )¥-1( الاهتمامات الأساسية للمديرين في المستويات العليا والمديرين في المستويات المتوسطة 
والمدربين في تحديد الاحتياجات 


تحليل الموظفين 


تحليل المهام 





امديرون في ا مستويات 
العليا 
لتحقيق أهداف 
العمل؟ كيف يدعم 
التدريب إستاتيجية 
العمل؟ ما ا مخاطر التي 
تهدد القدرات لدينا؟ 


- ما الوظائف أو وحدات 


العمل التي تحتاج إلى 
تدريب؟ ما الذي يحتاج 
الموظفون إلى التدرب 
عليه لتحقيق أهداف 
العمل الخاصة بنا؟ 


- هل تمتلك الشركة 


موظفين يتمتعون 
بالمعارف والمهارات 
والإمكانات أو القدرات 
شوق العمل؟ 


المديرون في المستويات 
ا متوسطة 


أموال على التدريب؟ كم 
التدريب والتطوير على 
تحقيق أهداف العمل 
الخاصة بي؟ هل نحافظ 
على المواهب العليا؟ 


- من الذي يلزمه التدريب؟ 


امديرون أم المحترفون أم 
الموظفون؟ 





- ما الوظائف التي يحدث 


فيها التدريب فارقاً كبيراً 
3 جودة gzl‏ أو خدمة 


العملاء؟ 


ا مدربون 


التحليل التنظيمي |- هل التدريب ضروري | - هل ينبغي علي أن أنفق | - هل لدي ميزانية لشراء 


خدمات التدريب؟ هل 


سيدعم المدراء التدريب؟ 


- كيف يتم تحديد الموظفين 
الذين. يساجون إلى 


التدريب؟ 


- ما المهام التي يتعين على 
المتدربين التدرب عليها؟ 
وما المعارف أو المهارات 
أو القدرات أو السمات 
الأخرى التي تمثل ضرورة 
للتدريب؟ 


وينظر المديرون في المستويات العليا إلى عملية تحديد الاحتياجات من المنظور الأشمل 
للشركة. فهم لا يوجهون تركيزهم على وظائف معينة» بل يشتركون في عملية تحديد 
الاحتياجات لتحديد دور التدريب فيما يتعلق ممارسات الوارد البشرية الأخرى في الشركة 


تدريب وتطوير الموظفين 


۷ 











الجزء الثاني 


(كاختيار الموظفين ونظام المكافآت). أو بعبارة أخرىء يساعد المديرون في المستويات العليا 
في تحديد ما إذا كان التدريب متصلا بإستراتيجية عمل الشركة. وإذا ما كان الحال QUIS‏ 
يقومون بتحديد نوع التدريب المطلوب. كما يشترك ال مديرون في المستويات العليا في تحديد 
وظائف العمل أو وحداته التي تكون بحاجة إلى تدريب (تحليل الموظفين) وكذا تحديد 
ما إذا كانت القوى العاملة ف الشركة elka‏ المعارف والمهارات والقدرات اللازمة لتحقيق 
إستراتيجية الشركة وجعلها تتمتع بميزة تنافسية في سوق العمل. في حين يهتم المديرون في 
المستويات المتوسطة بشكل أكبر بمعرفة LAS‏ تأثير التدريب على تحقيق الأهداف امالية 
للوحدات التي يقومون بالإشراف عليها. ومن ثم فإن التحليل التنظيمي كما يراه المديرون 
في المستويات المتوسطة يركز على تحديد )١(‏ حجم اطيزانية المخصصة للتدريبء (Y)‏ نوعية 
الموظفين الذين يحتاجون لبرامج التدريب (مثل المهندسين والموظفين الأساسيين المشتركين 
بشكل مباشر في شراء سلع أو تقديم خدمات»» 9 (P)‏ الوظائف التي سيحدث فيها التدريب 
فارقا فيما يتعلق بتحسين المنتجات أو خدمة العملاء. 

وكما ناقشنا في الفصل الثاني فإنه يتعين على المدربين (بما في ذلك مديري التدريب 
ومصمميه) معرفة ما إذا كان التدريب يتماشى مع إستراتيجية العمل الخاصة بالشركة. 
غير أن الغرض الرئيس للمدربين من اشتراكهم في تحديد الاحتياجات يتمثل في تزويدهم 
بالمعلومات اللازمة لإدارة وتطوير ودعم برامج التدريب. وتتضمن تلك المعلومات تحديد 
ما إذا كان من الضروري شراء التدريب أو تطويره داخليا وكذلك تحديد اممهام التي يجب 
أن يتدرب عليها الموظفون بالإضافة إلى تحديد مدى اهتمام ودعم المديرين في المستويات 
العليا والمتوسطة لأنشطة التدريب. 

عادة ما يشترك المديرون في المستويات العليا في تحديد ما إذا كان التدريب يلبي 
إستراتيجية الشركة وحينها يقومون بتوفير الموارد المالية ا مناسبة. ولا يشترك المديرون في 
المستويات العليا عادة في تحديد الموظفين الذين يحتاجون للتدريب أو المهام التي ينبغي 
التدريب عليها أو المعارف أو المهارات أو القدرات أو السمات الأخرى اللازمة لإتمام تلك 
المهام. فهذا هو دور الخبراءء ويقصد بالخبراء الموظفون أو الأكادهيون أو المديرون أو 
الخبراء الفنيين أو المدربون أو حتى العملاء أو الموردين الذين لديهم دراية واسعة ب )١(‏ 
قضايا التدريب le‏ في ذلك المهام التي سيتم تنفيذهاء (Y)‏ المعارف والمهارات والإمكانات 
اللازمة لأداء المهمة بشكل ناجح» )١(‏ الأدوات الضرورية و(٤)‏ الظروف المناسبة لتنفيذ 
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تصميم التدريب 


المهمة. وتتمثل أحد القضايا الأساسية بالنسبة إلى الخبراء في التأكد من أن لديهم معرفة 
واسعة بالمحتوى الذي يجب أن يتضمنه التدريب» كما أنه يتعين أن يكونوا شديدي الواقعية 
حتى يتمكنوا من إعطاء أولوية للمحتويات الحيوية التي يتعين مناقشتها في الوقت 
yaaa‏ للموضوع فق pate‏ العدريب: كا شعن GLe‏ اللخبراء أيضا أن لكا معلومات 
تكون ذات صلة بعمل الشركة ويكون لديهم فهم للغة الشركة وأدواتها ومنتجاتها. ومن 
ناحية أخرىء لا توجد قاعدة تحدد نوعيات الموظفين الذين يجب تمثيلهم في المجموعة 
التي تقوم بإجراء تحديد الاحتياجات. ومع US‏ فمن الضروري أن يكون هناك عينة من 
شاغلي الوظائف المشتركين في العملية لأنهم يكونون أكثر دراية بالعمل وقد يمثلون عائقا 
كبيرا لعملية التدريب إذا م يشعروا بأنهم أسهموا مدخلات في عملية تحديد الاحتياجات. 
ويطلق مصطلح «شاغلي الوظائف» على الموظفين الذين يؤدون وظائفهم في الوقت الحالي. 

فعلى سبيل ال مثالء تقوم شركة نيتج (Netg)‏ وهي شركة JAS‏ من ولاية إيلينوي مقراً 
لها بتطوير مناهج التدريب الخاصة مهارات تقنية معلومات التدريب وتستخدم أكاديميين 
أو مدربين على دراية محتوی Sh gu‏ ولكي تقوم بتطوير مناهج cu sil‏ كان على 
فريق التطوير أن يضم مدير مشروع وواحد أو أكثر من الخبراء ومصمم مناهج يقوم بتحديد 
الموضوعات التي سيتناولها المقرر ومصمم تدريب يتأكد من أن تطوير المقرر يشمل جميع 
الجوانب التي يغطيها نموذج تصميم نظام التدريب» بالإضافة إلى مؤلفين ومعدي برامج 
وفناني جرافيك يقومون بعمل تصميمات المحاكاة التي يتم إدراجها في المقرر. ويرأس 
الخبراء الموضوعيون جلسة تدريب جماعية لتحديد موضوع المقرر والعناصر ال مختلفة التي 
ينبغي تناولها وأهداف المقرر. ويجتمع مصمم التدريب مع cl sd‏ لمراجعة الأهداف 
التدريبية. No‏ يبقي الخبراء الموضوعيون على ال مسار الصحيح» تطلب منهم شركة نيتج 
لادراسة قيمة المعلومات التي يقومون بتدريسها للمتدربين فحسب. بل ال موضوعات التي 
يفترض أن يعرفوها في نهاية دورة التدريب. 
الطرق المستخدمة في إجراء تحديد الاحتياجات: 

هناك العديد من الطرق المتنوعة التي تستخدم في إجراء تحديد الاحتياجات» ها في 
ذلك مراقبة الموظفين أثناء قيامهم بالعمل» واستخدام التقنية الإلكترونية» وقراءة الكتيبات 
الفنية وغيرها من الوثائق» إجراء مقابلات شخصية مع خبراء موضوعيينء وعقد اجتماعات 
بين مجموعات التركيز والخبراء» وطلب قيام الخبراء ede‏ استمارات استبيان معدة لتحديد 
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الجزء الثاني 


المهام والمعارف وامهارات والقدرات وغيرها من السمات اللازمة للعمل. ويوضح الجدول 
(Y-Y)‏ مزايا وعيوب كل طريقة. 

إن شركة تكساس إنسترومنتس (Texas Instruments)‏ كانت تحاول معرفة كيفية 
تدريب خبراء الهندسة ليتولوا مهمة تدريب المهندسين الجدد“". وعلى الرغم من أن جميع 
المهندسين كانوا يتمتعون بخبرة dud‏ إلا أن ا مشكلة CALE‏ في تنوع مستوى الخبرة التدريبية 
لديهم. فلم يكن لدى بعضهم أية خبرة في مجال التدريسء في حين كان البعض الآخر يقوم 
بالتدريس في جامعات محلية. وعندما ظهرت قلة خبرة المهندسين الجدد بصفة مدربين» 
أصيب كل من المدربين واممتدربين بالإحباط الشديد. لكن عند تقييم احتياجات التدريب 
الخاصة بامهندسينء استخدم متخصصو التدريب والتطوير خمس طرق من الستة ال موضحة 
بالجدول (-؟). فقاموا بجمع معلومات كانت مفيدة لتحليل المهام والتحليل التنظيمي. 
وتم استخدام قوائم دورات التدريب وتقارير المهام لتحديد مهمة قسم الهندسة. كما تم 
استخدام الدورات التدريبية الحالية والسابقة لتطوير المهندسين. وقد تم أيضا استخدام 
دراسات الكفاءة وقوائم مراجعة المشروع لتحديد المهام ذات الصلة. بالإضافة إلى ذلك 
تم استخدام نظام مراقبة المدربين الجدد وذوي الخبرة في القاعات الدراسية لتحديد نقاط 
الضعف والقوة في العروض التقدهية للمدربين (تحليل الموظفين). كما تم إجراء مقابلات 
شخصية مع المدربين والموظفين للتأكد من صحة ال معلومات التي تم جمعها من خلال 
الوثائق المكتوبة والمسوحات. وهناك مثال آخر على ذلك وهو شركة (Boeing) guy‏ 
التي نفذت عملية تم اقتباسها من مجال الذكاء الاصطناعي. ويتم مراقبة الخبراء وإجراء 
مقابلات شخصية معهم لمعرفة طرق التفكير الخاصة بهم في حل المشكلات ومعالجة عدم 
اليقين وتقليل المخاطر. ومن ثم فإن ممارسات الخبراء التي تم الكشف عنها يتم إدراجها 
في منهج التدريب ‏ . 

اة إل الوظائف ا Y loo‏ يكون Bole Gos yah!‏ قافن CUD‏ الرظائف 
حتى هكن الاعتماد عليهم بخصوص تلك المعلومات. فبدلاً من ذلك قد تتيح المخططات 
الفنية وعمليات المحاكاة ومصممو المعدات معلومات بخصوص متطلبات التدريب ومهام 
وظروف العمل. وبالنسبة إلى الشركات التي قدمت تقنية حديثة فهناك مصدر آخر 
للمعلومات يتمثل في مكتب المساعدة الذي تنشئه الشركات Sole‏ لتناول المكامات الخاصة 
بالمشكلات أو أوجه القصور في التدريب أو أوجه القصور في الوثائق أو من خلال البرمجيات 


1۰ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


أو النظم'''. ويمكن لبرنامج إدارة مكتب المساعدة تصنيف وتعقب المكاطمات والأسئلة 
من خلال التطبيق أو المتصل أو البائع. وتيسر إمكانية ALS‏ تقارير -وهي خاصية يتيحها 
البرنامج - عملية إنتاج وثائق عن مشكلات المستخدم وتحديد الأفكار الرئيسة للمكالمات. 
كما يعد تحليل تلك GUISE!‏ مفيدا في تحديد الثغرات الموجودة ف التدريب. فعلى 
سبيل JELI‏ يمكن تحليل الأنواع الشائعة من مشكلات ال مكالمات لتحديد ما إذا كان ذلك 
بسبب التغطية غير الكافية لهذا الجانب في برنامج التدريب أو عدم كفاية الوثائق المكتوبة 


ووسائل المساعدة الوظيفية المستخدمة من قبل ال متدربين. 


التقنية 
المراقبة 


الاستبيانات 


المقابلات الشخصية 
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جدول )1-1( مزايا وعيوب تقنيات تحديد الاحتياجات 


المزايا 


تقليل فرص تعطل العمل 


غير مكلفة 

يمكن جمع البيانات من عدد ضخم من 
الموظفين 

يمكن تلخيص البيانات بسهولة 


٠‏ جيدة في الكشف عن التفاصيل الخاصة 


باحتياجات التدريب بالإضافة إلى أسباب 


وحلول ا مشكلات 

يممكنها الكشف عن القضايا غير المتوقعة 
التي تطرأ 

يمكن تعديل الأسئلة 





تحتاج إلى مراقب ماهر 
قد Sly‏ سلوك الموظفين كونهم مراقبين 


تحتمل 3979 معدلات عائد منخفضة 
وإجابات غير ملائمة 

تفتقر إلى التفاصيل 

تقدم فقط معلومات مباشرة عن الأسئلة 
التي يتم طرحها 

تستغرق وقتا 

تتسم بالصعوبة في التحليل 

تتطلب محاوراً ماهر 

قد تشكل تهديداً للخبراء الموضوعيين 
صعوبة جدولتها 

يقدم الخبراء الموضوعيون المعلومات 
التي يعتقدون أنك ترغب في سماعها 





yy 





الجزء الثاني 


مجموعات التركيز 


مفيدة بالنسبة للقضايا المعقدة أو امثيرة 
للجدل التي قد لا يتمكن موظف واحد 
أو لا يرغب في استكشافها 


مكن تعديل الأسئلة لاستكشاف القضايا 


غير المتوقعة 


تستغرق وقتا في التنظيم 

يقدم أفراد المجموعة المعلومات التي 
يعتقدون أنك ترغب في سماعها 

قد يتردد أفراد المجموعة في المشاركة إذا 
كان هناك فروق في الأحوال أو المراكز 











التوثيق (السجلات | ٠‏ مصدر جيد للمعلومات عن الإجراءات ]0 قد لا تتمكن من فهم اللغة الفنية 
والكتيبات الفنية) | ٠‏ موضوعي قد تكون المواد قدهة للغاية (بالية) 
مصدر جيد لمعلومات المهام الخاصة 
بالوظائف الجديدة والوظائف التي 
تكون في طور الابتكار 
التقنية الإلكترونية ٠|‏ موضوعية ٠‏ قد تهدد الموظفين 
(البرمجيات) ٠‏ تقليل فرص تعطل العمل ٠‏ قد يستخدم المديرون المعلومات للعقاب 
٠‏ تتطلب تدخلاً بشرياً محدوداً أكثر منها للتدريب 
٠‏ تقتصر على الوظائف التي تتطلب تفاعلاً مع 
العملاء من خلال الحاسب الآلي أو الهاتف 
المصدر: 


5. V. Steadham, «Leading to Select a Needs Assessment Strategy,» Training and Development 
Journal (January 1980): 56 - 61; R. J. Mirabile, «Everything You Wanted to Know about 
Competency Modeling,» Training and Development (August 1997): 74; K. Gupta, A Practical 
Guide to Needs Assessment (San Francisco: Jossey-Bass, 1999); M. Casey and D. Doverspike 
«Training Needs Analysis and Evaluation for New Technologies through the Use of Problem- 


Based Inquiry,» Performance Improvement Quarterly 18, no. 1 (2005): 110 - 24.‏ 
تتوفر التقنية الإلكترونية لمراقبة وتعقب أداء الموظف. وتعد هذه المعلومات مفيدة 
لتحديد احتياجات التدريب وتقديم تغذية راجعة للموظفين بخصوص نقاط الضعف والقوة 
في مهاراتهم. ففي مراكز الاتصال» على سبيل JELI‏ تقدم الق قيا مر عن ا" : 
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تصميم التدريب 


فا موظف الذي يعكس النظام الإلكتروني فشله في تحقيق معيار محددء مثل تلقي أكثر من 
خمس مكالمات بشأن مشكلات غير محلولةء يتم alle]‏ تلقائياً ليتلقى مساعدة وظيفية مناسبة 
أو برنامج تدريبي. وكما يوضح الجدول (Y-Y)‏ هناك العديد من المميزات للتقنية الإلكترونية 
حيث أنها تقدم تقريراً موضوعياً عن السلوك ويمكن تلخيص البيانات بسرعة ووضعها في 
صورة تقاريرء ولا تتطلب مدرباً أو خبيراً موضوعياً ASL Lb‏ أو مقابلة ا موظفين وتقلل من فرص 
تعطيل العمل. ورغم US‏ فإن استخدام التقنية الإلكترونية في تحديد الاحتياجات تكون هي 
الأنسب لعدد محدود من الوظائف» وهي تلك التي تتطلب التفاعل مع العملاء من خلال 
استخدام الحاسب الآلي أو الهاتف"'. وعلاوة على ذلك لكي تكون التقنية الإلكترونية فعالة, 
يتعين على المديرين أن يتأكدوا من أن المعلومات تستخدم لتدريب الموظفين وليس لمعاقبتهم. 
وإلا سيشعر ال موظفون أنهم مهددون مما سيؤدي إلى عدم رضاهم وتدويرهم. 


نظراً لعدم توفر طريقة تفوق الأخرى في إجراء تقييم للاحتياجات» فعادة ما يتم استخدام 
طرق متعددة في آن واحد. وتتنوع الطرق من حيث نوع المعلومات ومستوى التفاصيل 
المقدمة. لكن الميزة التي تحققها الاستبيانات هي أنه يمكن جمع المعلومات من عدد هائل 
من الموظفين. كما أنها تسمح للعديد من الموظفين بالاشتراك في عملية تحديد الاحتياجات. 
ورغم US‏ فعند استخدام الاستبيانات يكون من الصعب جمع معلومات مفصلة OF‏ 
احتياجات التدريب. غير أن المقابلات الشخصية أو المكالمات الهاتفية تستغرق الكثير من 
الوقت» ولكن يمكن من خلالها تجميع المزيد من التفاصيل الخاصة باحتياجات التدريب. 
ومن ناحية أخرى تعد مجموعات التركيز شكلاً من أشكال المقابلات الشخصية التي تجري 
مع الخبراء حيث تتضمن مجموعات التركيز تلك مقابلات مباشرة مع مجموعات من الخبراء 
وتتعلق الأمئلة التي يتم طرحها في هذه المقابلات باحتياجات محددة للتدريب. ومن 
الضروري التأكد من صحة نتائج المقابلات وامملاحظات» وذلك لأنه قد يكون هناك اختلاف 
بين ما يدعي الموظفون والمديرون فعله وبين ما يقومون به في الواقع. فعلى سبيل المثال» 
كان المؤلف مشتركاً في مشروع تحديد الاحتياجات لقسم الخدمات التعليمية في إحدى 
شركات الخدمات امالية. وأرادت الشركة أن تحدد احتياجات التدريب الخاصة ب ٠٠٠١‏ 
موظف من بينهم مديرون وموظفون ومدربون إقليميون في عملية تحديد الاحتياجات. 
وكان للشركة خمسة مواقع إقليمية موزعة بشكل جغرافي في جميع أنحاء الولايات المتحدة 
(على سبيل JEL‏ منطقة الغرب الأوسط ومنطقة الغرب). 
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الجزء الثاني 


وكان أحد احتياجات التدريب المحتملة التي حددها فريق التدريب الخاص بالشركة 
تتمثل في أن الموظفين م يكونوا قادرين على استخدام التقنيات الحديثة مثل الإنترنت 
للوصول إلى برامج التدريب. وساعدت الاستبيانات التي تم توزيعها على ٠٠٠١‏ موظف 
في تحديد احتياجات التدريب الخاصة بهم والتي تضمنت أسئلة حول مهارات استخدام 
التكنولوجيا الحديثة. ونظرا لوجود كم هائل من المهارات والمهام المتعلقة باستخدام 
التكنولوجيا والتي يصعب إدراجها جميعا في الاستبيان (على سبيل المثالء كيف تستخدم 
نظام تشغيل الحاسب JYI‏ الشخصي ومتصفح الإنترنت والأقراص ا مدمجة وجداول البيانات 
الإلكترونية). لذا تم طرح أسئلة dole‏ متنوعة -مثل «إلى أي مدى تعتقد أنك بحاجة إلى 
التدريب على استخدام التقنيات الحديثة التي تطبقها الشركة في محل عملك؟» وقد تم 
أيضا إجراء مقابلات هاتفية مع عينة صغيرة من الموظفين لجمع المزيد من ا لعلومات 
التفصيلية عن احتياجات مهارة معينة. 

ومع التأكيد المتزايد على إدارة الجودة الشاملةء تستخدم العديد من الشركات معلومات 
عن ممارسات التدريب لدى غيرها من الشركات (وهي عملية تعرف ب الم مقارنة المعيارية) 
وذلك للمساعدة في تحديد النمط المناسب من نوع ومستوى وتكرار القيام بالبرنامج 
Lg yall‏ فعلى سبيل JEL‏ هناك شركات مثل شيفرون (Chevron)‏ وفيدرال إكسبريس 
(Federal Express)‏ وجي (GTE) old‏ وزيروكس (Xerox)‏ بجانب العديد من الشركات 
الأخرى تعد أعضاء في منتدى القارنة امعيارية التابع للجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير 
.(ASRD)‏ وتقوم كل شركة بإكمال أداة ا مسح المشترك. ويتضمن ا مسح أسثلة حول 
تكاليف التدريب وحجم الفريق والإدارة والتصميم وتطوير البرنامج وتقديم التدريب» 
ويتم تلخيص ال معلومات والمساهمة فيها مع الشركات المشاركة. 


عملية تحديد الاحتياجات: 


يتناول هذا القسم العناصر الثلاثة لتحديد الاحتياجات وهي التحليل التنظيمي» وتحليل 
«pals oh]‏ وتحليل امهام. ويوضح الشكل (Y-Y)‏ عملية تحديد الاحتياجات. وعمليا لا يتم إجراء 
التحليل التنظيمي وتحليل الموظفين وتحليل المهام وفق أي ترتيب. وتتوقف مسألة تخصيص 
المال والوقت للتدريب على نتائج التحليلات التنظيمية وتحليلات الموظفين والمهام. وبينما 
يمكن لأي تحليل منفصل أن يوضح الحاجة إلى التدريب» يتعين على الشركات دراسة ا معلومات 
المستقاة من الأنواع الثلاثة للتحليلات قبل اتخاذ أي قرار بشأن تخصيص الوقت وامال للتدريب. 
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9 التغذية 





* توجه إستراتيجي 

* دعم المديرينء والأقرانء 
والموظفين للقيام 

* موارد التدريب 


تحليل الموظفين 
* المدخلات 
© المخرجات 
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تحليل المهام 
نموذج الكفاءة 


فيها المهام 





* نشاط العمل (المهمة) 
9 المعرفة وامهارة والقدرة والكفاءة 
الشخصية (الكفاءة). والظروف التي تتم 


شكل (۲-۳) عملية تحديد الاحتياجات 


الراجعة 
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التحليل التنظيمي 

* توجه إستراتيجي 

* دعم المديرينء والأقران» والموظفين 
للقيام بأنشطة تدريبية 

* موارد التدريب 








k A 





تصميم التدريب 
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طريقة التطوير أو التدريب 


* التقييم 


* بيئة التدريب 
* نقل التدريب 





م 


نظراً لأن التحليل التنظيمي يهتم بتحديد ما إذا كان التدريب يتلاءم مع الأهداف 
Lidl ul‏ للشركة وها إذا كانت cing‏ الليوانية والوقت والخيرة اللازمة للقد ريب (إطاز 
التدريب) فإنه يتم إجراؤه أولاً. وغالباً ما يتم إجراء تحليل الموظفين وتحليل ال مهام في الوقت 
نفسه لأنه من الصعب تحديد ما إذا كانت أوجه القصور في الأداء ناتجة عن عيب في التدريب 
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Yio 

















الجزء الثاني 


بعيداً عن فهم المهام وبيئة العمل. وقد يشير التحليل التنظيمي المبدثي إلى أن الشركة لا 
ترغب في إنفاق الموارد المالية على التدريب. ورغم ذلك إذا أظهر تحليل الموظفين أن هناك 
عدداً كبيراً من الموظفين يفتقرون إلى المهارة في مجال مهم يتعلق بأهداف عمل الشركة (مثل 
خدمة العملاء)» قد يقرر المديرون في المستويات العليا إعادة تخصيص موارد مالية للتدريب. 


التحليل التنظيمي: 

يتضمن التحليل التنظيمي تحديد ما إذا كان التدريب يدعم التوجه الإستراتيجي للشركة 
وما إذا كان المديرون والأقران والموظفون يدعمون أنشطة التدريب وما هي الموارد المتاحة 
له. ويقدم الجدول (Y-Y)‏ أسئلة يتعين على المدربين الإجابة عنها في التحليل التنظيمي. 
كما يجب استخدام مزيج من الوثائق والمقابلات أو مجموعات التركيز التي تضم مديرين 
وأفراداً في العمل التدريبي بهدف الإجابة عن تلك الأسئلة. 


(Y-Y) gue‏ أسئلة ينبغي طرحها في التحليل التنظيمي 
٠‏ كيف هكن أن يؤثر محتوى التدريب في علاقة موظفينا بعملائنا؟ 
٠‏ ما الذي يمكن أن يحتاج الموردون أو العملاء أو الشركاء إلى معرفته عن برنامج التدريب؟ 
٠‏ كيف يتوافق هذا البرنامج مع الاحتياجات الإستراتيجية للعمل؟ 
٠‏ هل ينبغي تخصيص موارد المنظمة لهذا البرنامج؟ 
٠‏ ما الذي نحتاج إليه من المديرين والأقران لنجاح التدريب؟ 
٠‏ ماخصائص بيئة العمل التي قد تعرقل التدريب (مثل نقص المعدات وعدم وجود وقت لاكتساب مهارات جديدة)؟ 
٠‏ هل نمتلك خبراء يستطيعون مساعدتنا في تطوير محتوى البرنامج ونتأكد من أننا نفهم احتياجات العمل 
في حين نقوم بتطوير البرنامج؟ 
٠‏ هل سينظر الموظفون إلى برنامج التدريب على أنه فرصة؟ أم مكافأة؟ al Solis el‏ إهدار للوقت؟ 


38 أي الأفراد أو الجماعات (موظفون» مديرونء بائعون» موردون. مطورو برامج) يكون لديهم مصلحة‎ ٠. 





المصدر: 


F. Nickols, “Why a Stakeholder Approach to Evalutating Training,’ Advances in Developing Human 
Resources (Februay 2005): 121 -134; S. Tannenbaum,’A Strategic View of Oraganizational 
Training and Learning,” in Creating, Implementing, and Managing Effective Training and 


Development, ed. K. Kraiger (San Francisco: Jossey-Bass, 2002): 10 -52. 
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التوجه الإستراتيجي للشركة: 

قمنافي الفصل الثاني بمناقشة كيفية تأثير إستراتيجية عمل الشركة على التدريب. 
حيث يؤثر الدور الإستراتيجي للتدريب في نوعه ومدى تكراره وكذلك على كيفية تنظيم 
مهامه داخل الشركة. وفي الشركات التي يتوقع أن يسهم التدريب فيها في تحقيق أهداف 
وإستراتيجيات العمل» يكون حجم الميزانية المخصصة للتدريب ومعدل تكراره el‏ مقارنة 
بالشركات التي يتم فيها التدريب بشكل عشوائي أو بدون وجود هدف إستراتيجي. وعلى 
سبيل المثالء من الأرجح أن تقوم الشركات التي تؤمن بأن التدريب يضفي إلى الميزة 
التنافسية الخاصة بها أو تلك التي تبنت نظم العمل المرتفع الأداء As)‏ سبيل SEL!‏ فرق 
العمل) بتخصيص ميزانيات أكبر للتدريب وتجري العديد من البرامج التدريبيةء ولذلك 
تؤثر إستراتيجية العمل في نوع التدريب. فعلى سبيل المثال وكما لاحظنا في الفصل SWI‏ 
فإن الشركات GAS Gall‏ إسترانيجية Abad‏ الاستثمازات قل نكون أكثر تركبرا de‏ الستخداء 
البرامج التدريبية التي تتعلق بالمساعدة في إيجاد وظائف ومهارات البحث عن وظائف 
من الشركات التي تتبني مبادرات إستراتيجية أخرى. وأخيراًء فكلما كان الدور الإستراتيجي 
للتدريب أكبرء كلما كانت الشركة أكثر قدرة على تنظيم مهام التدريب باستخدام نماذج 
جامعات الشركات أو نماذج التدريب المدمج في العمل. حيث تؤكد تلك النماذج على أن 
التدريب يساعد في حل مشكلات العمل. 


دعم المديرين والأقران والموظفين لأنشطة التدريب: 

أظهرت عدة دراسات أن دعم المديرين والأقران للتدريب يحتل أهمية BS‏ وذلك 
بجانب حماس ال موظفين ورغبتهم في حضور التدريب. وتمثل العوامل الرئيسة لنجاح 
التدريب توجها إيجابيا بين الأقران والمديرين وا موظفين نحو المشاركة في أنشطة التدريب: 
ومن ذلك رغبة ال مديرين والأقران في تقديم معلومات للمتدربين عن LAS‏ تطبيق المعارف 
وا مهارات والسلوكيات التي تعلموها من التدريب على مهام عملهم بشكل أكثر فعالية وكذا 
الفرص المتاحة للمتدربين لاستخدام محتوى التدريب في وظائفهم'''. فإذا لم تكن توجهات 
المديرين والأقران مشجعةء فمن غير المحتمل أن يقوم ا موظفون بتطبيق محتوى التدريب 
في وظائفهم. 
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موارد التدريب: 


من الضروري معرفة ما إذا كانت الشركة تمتلك الميزانية والوقت والخبرة اللازمة 
للتدريب. فعلى سبيل اممثال» إذا كانت الشركة تقوم بتركيب معدات تصنيع تعمل بتقنيات 
الحاسب الآلي في أحد مصانعهاء فهناك ثلاث إستراتيجيات محتملة لدى الشركة لتوفير 
موظفين على دراية باستخدام هذه المعدات بشكل فعال. Vol‏ هكن للشركة أن تقرر ما 
إذا كان بإمكانها استخدام ما لديها من استشاريين لتدريب جميع الموظفين وفق ما لدى 
2S‏ من خيرة وزاك فانيامييكن للفركة أن ثقرر أنه يكن من MAIN‏ مخ جت 
التكلفة أن تقوم الشركة بتحديد الموظفين ممن هم على دراية باستخدام الحاسوب من 
خلال إجراء اختبارات ودراسة العينات. وبالنسبة لمن يرسب في الاختبار من الموظفين أو 
يحقق معايير دنيا في عينة العمل فيمكن إعادة توزيعه على وظائف أخرى. ويشير اختيار 
تلك الإستراتيجية إلى أن الشركة قد قررت تخصيص مواردها لاختيار الموظفين وتعيينهم بدلاً 
من تدريبهم. LE‏ نظا Ute GW‏ ذلك الشركة تقر إل الوقت والخيرة: AAS‏ تقرر شراء 
التدريب من أحد الاستشاريين. 

هناك طريقة أخرى لتحديد موارد التدريب في الشركات التي لديها نفس العمليات أو 
الأقسام التي تقع في مختلف أنحاء الدولة أو العام وهي مشاركة الممارسات. ded‏ سبيل 
ال مثال» قامت شركة فايزر للمستحضرات الدوائية (Pfizer Pharmaceuticals)‏ بتشكيل 
«فريق تعليم إلكتروني» لتعزيز تبادل «أفضل ال ممارسات» في مجال التدريب الفني بين 
مواقع التصنيع الخاصة بها في الولايات المتحدة. واشترك في فريق العمل هذا مديرو تدريب 
من نيويورك ونيوجيرسي وميسوري ونيبراسكا وإنديانا وبورتو ريكو وبلجيكاء ويجتمع أعضاء 
الفريق وجهاً لوجه مرة واحدة كل ثلاثة أشهرء كما يلتقون في اجتماع عبر الهاتف كل ستة 
أسابيع. وتتمثل أهداف الفريق في: )١(‏ التركيز الشديد على إستراتيجيات التدريب لدى 
الشركة» (Y)‏ تمكين مديري التدريب من متابعة أقرانهم وتبادل ممارسات التدريبء و(*) 
وضع معايير تدريبية لكل موقع من مواقع التصنيع. وقد قدم الفريق بعض الإسهامات 
القيمة التي تضمنت تطوير معيار تدريب لوظيفة مشغل آلة وطريقة أخرى مكونة من 
عشر خطوات لتدريب وتقويم مهارات ال موظفين الذين يقومون بصناعة المنتجات الدوائية 
أو تشغيل الآلات. واعتمد الفريق في وضعه للمعيار على sol‏ ال ممارسات المعمول بها في 
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أحد مواقع التصنيع. وتمثل إنجاز آخر في أن مندوبي فريق نيويورك وبورتو ريكو وجدوا أن 
لديهم مواقع عمل متشابهة في مصانعهم» لذا قرروا أن يقوم كل منهم بعمل نموذج لخطة 
تدريب جديدة ونقل كل نموذج إلى الموقع الآخر. 


اختيار مورد أو مستشار: 


إذا قررت الشركة شراء برنامج تدريب من استشاري أو مورد بدلاً من أن تقوم بتطويره 
داخلياء فمن امهم أن تختار 5 عالي الجودة. فقد يكون موردو التدريب استشاريين 
مستقلين أو شركات استشارية أو مؤسسات أكاديمية. وتقوم العديد من الشركات بتحديد 
الموردين والاستشاريين الذين يمكنهم تقديم الخدمات التدريبية عن طريق استخدام 
طلبات تقديم عروض”'. وطلب تقديم العروض (RFP)‏ عبارة عن وثيقة تحدد للموردين 
والاستشاريين ا محتملين نوع الخدمة التي تسعى الشركة للحصول عليها وكذلك نوع وعدد 
ا مراجع اللازمة وعدد الموظفين الذين هم بحاجة إلى التدريب» وكذا تمويل المشروع وعملية 
المتابعة المستخدمة لتحديد مستوى القبول والخدمة والتاريخ المتوقع لإتمام المشروع 
وتاريخ التزام الشركة بقبول الطلبات. وقد يتم إرسال طلب تقديم العروض إلى الاستشاريين 
والموردين المحتملين عن طريق البريد الإلكتروني أو يتم رفعه على الموقع الإلكتروني للشركة. 
ويعد طلب تقديم العروض هذا شديد الأهمية لأنه يقدم مجموعة قياسية من المعايير التي 
يتم موجبها تقييم جميع الاستشاريين. كما يساعد طلب تقديم العروض هذا في القضاء 
على الحاجة إلى تقييم ارك الذين لا مكنهم تقديم الخدمات المطلوبة. 

عادة ما selu‏ طلب تقديم العروض هذا في تحديد العديد من الموردين الذين 
يستوفون المعايير. وتكون الخطوة التالية هي اختيار ا مورد المفضل. ويوضح الجدول 
)¥-€( أمثلة على الأسئلة التي يتم طرحها على الموردين. ويتعين على المديرين والمدربين 
الاستعلام عن سمعة المورد عن طريق الاتصال بعملاء سابقين ومنظمات مهنية (مثل 
الجمعية الأميركية للتدريب والتطوير). كما يجب تقييم خبرة الاستشاريء (على سبيل 
ا مثالء ما ا مجال الذي عمل فيه WIS (Soy ob]‏ يتعين على المديرين مراعاة الخدمات والمواد 
والرسوم المحددة في عقد الاستشارة. Sed‏ من المعتاد أن تبقى مواد التدريب والكتيبات 
والنشرات بحوزة الاستشاريء وإذا أرادت الشركة أن تستخدم تلك slob!‏ في وقت «SY‏ 
فعليها أن تقوم بدفع رسوم إضافية له. 
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جدول )¥-€( 


o‏ ما مقدار ونوع الخبرة التي تمتلكها شركتكم في تصميم وتقديم التدريب؟ 
٠‏ ما مؤهلات وخبرات فريق العمل لديكم؟ 

٠‏ هل PLS;‏ تقديم توضيحات أو أمثلة لبرامج تدريب قمتم بتقدهها؟ 

٠‏ ما الأدلة التي لديكم على أن البرامج التي تقدمونها SIS‏ فائدة؟ 

٠‏ كيف تلبي منتجاتكم أو خدماتكم احتياجاتنا؟ 








المصد ره 
R. Zemke and J. Armstrong, «Evaluting Multimedia Developers,» Training (November 1996): 33 -‏ 
B. Chapman, «How to Create the Ideal RFP,» Training (January 2004): 40 -43.‏ ;38 


ومن المهم La‏ عند اللجوء إلى استشاري أو مورد من خارج الشركة لتقديم خدمات 
تدريبية أن نضع في اعتبارنا إلى أي مدى سيتم تهيئة البرنامج التدريبي حتى يتوافق مع 
احتياجات الشركة أو ما إذا كان الامتشاري سيقوم بتوفير خدمات التدريب وفقاً للإطار 
العام الذي يتم تطبيقه على العديد من المنظمات المختلفة. فعلى سبيل المثال» أخطرت 
شركة تاورز بيرين (Towers Perrin)‏ وهي شركة استشارية ناجحة تتخذ من نيويورك مقرا 
لهاء العديد من العملاء بأنها ستقوم بدراسة شركاتهم بشكل مفصل وتقدم لهم برنامجاً 
تدريبيا متنوعا يتم تهيئته بشكل يلبي احتياجاتهم. ورغم ذلك تم منح ست شركات (من 
بينها نیسان الأميركية (Nissan USA)‏ وثومبہسون كونسيومر Thompson) Sig SU)‏ 
(Consumer Electronics‏ وبنك هاريس ((Harris Bank)‏ التوصيات الثمانية عشرة 
نفسها (مثل فصل مفهوم العمل الإيجابي عن مفهوم إدارة التنوع)""! 


كم من الوقت يستغرقه المورد أو الاستشاري في تطوير برنامج التدريب؟ الإجابة «يتوقف 
الأمر على تقديراتهم»' ". فبعض الاستشاريين يقدرون أن وقت التطوير يتراوح بين ٠١‏ إلى 
٠‏ ساعة لكل ساعة تدريب. بيد أن المحتوى الفني العا المستوى الذي يتطلب مزيدا من 
الاجتماعات المتكررة مع الخبراء يمكن أن يضيف ما نسبته +20 زيادة في الوقت ا مخصص. 
وبالنسبة إلى برامج التدريب التي تستخدم تقنية جديدة (مثل الأقراص المضغوطة). قد 
يتراوح وقت التدريب ما بين ٠٠١‏ إلى ٠٠٠١‏ ساعة لكل ساعة من وقت البرنامج وفقا لمقدار 
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الرسوم المتحركة والرسوم البيانية ومقاطع الفيديو والصوت الموجودة في البرنامج» وكذلك 
الكم المطلوب تطويره من المحتوى الجديد وعدد التمارين التدريبية ونوع التغذية الراجعة 
التي هكن تقدهها للمتدربين وعدد الفروع بالنسبة للمجموعات التدريبية المختلفة. ويشير 
الفصل الثامن بالتفصيل إلى كيفية استخدام التقنيات الجديدة في التدريب. 


يساعد هذا النوع من التحليل في تحديد الموظفين الذين يحتاجون إلى التدريبء أو بعبارة 
أخرىء إذا كان الأداء الحالي للموظفين أو الأداء المتوقع منهم يشير إلى حاجتهم إلى تدريب. وقد 
gus‏ الحاجة إلى التدريب عن نقاط الضغط الموضحة في الشكل Gill (V-V)‏ تتضمن مشكلات 
الأداء أو تغيرات في الوظيفة أو استخدام تكنولوجيا جديدة. كما يساعد تحليل الموظفين في 
تحديد مدى استعدادهم للتدريب. ويشير الاستعداد إلى التدريب إلى ما إذا كان )١(‏ لدى 
الموظفين أي خصائص شخصية (قدرات أو توجهات أو اعتقادات أو ودوافع) ضرورية للتدريب 
على محتوى البرنامج وتطبيقه على العمل و(١)‏ ما إذا كانت diy‏ العمل ستيسر التدريب ولا 
تعرقل الأداء. وتتضمن هذه العملية تقييم خصائص ال موظفين والمدخلات والمخرجات والنتائج 
والتغذية الراجعة”'. وتتمثل إحدى نقاط الضغط الأساسية في الأداء الضعيف أو دون المستوى, 
حيث Juris‏ على المستوى الضعيف من خلال شكاوى العملاء أو معدلات الأداء الضعيف أو 
الحالات التى تحدث على رأس العمل مثل الحوادث أو السلوكيات غير الآمنة. وهناك مؤشر 
آخر محتمل على الحاجة إلى التدريب» ويتمثل فيما إذا كانت تغيرات العمل مثل المستويات 
الحالية للأداء تحتاج إلى التحسن أو إذا كان يتعين على الموظفين إتمام مهام جديدة. 

يوضح الشكل (Y-Y)‏ عملية تحليل العوامل التي تؤثر في الأداء والتعلم» piss‏ خصائص 
الموظفين إلى معارف الموظفين ومهاراتهم وقدراتهم وتوجهاتهم» في حين تشير OMSL!‏ إلى 
التعليمات التي توضح للموظفين ما يتعين عليهم فعله وكيفية وتوقيت القيام به. كما تشير 
المدخلات إلى الموارد التي تخصص للموظفين لمساعدتهم على القيام بأعمالهم» وقد تتضمن 
تلك الموارد معدات أو فترات زمنية أو ميزانية. ومن ناحية أخرى تشير المخرجات إلى معايير 
أداء العمل» في حين تشير النتائج إلى نوع الحوافز التي يتسلمها الموظفون في مقابل أدائهم 
الجيد. وتشير التغذية الراجعة إلى المعلومات التي يتلقاها الموظفون أثناء تأديتهم لمهامهم. 


تدريب وتطوير الموظفين ۳١‏ 


الجزء الثاني 


شكل (-”) عملية تحليل العوامل التي تؤثر على أداء الموظفين وتعليمهم 


الصفا 











ا مخرجات: 
٠‏ توقعات للتدريب والأداء 


النتائج: 


التغذية الراجعة: 
٠‏ التكرار 
e‏ الخصوصية 


ت الشخصية: 
٠‏ المهارات الأساسية 


- قدرات معرفية 

- مستوى القراءة 

الكفادة الذاتية 

الوعي باحتياجات التدريب واهتمامات العمل والأهداف 


المدخلات: 


افهم ما الذي ستقوم بفعله وكيفية وتوقيت القيام بذلك. 
قيود ظرفية 

دعم اجتماعي 

فرصة القيام با مهام 


المعايير 
المزايا 
المكافات 





التفاصيل 
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ويمكن استخدام المقابلات الشخصية أو الاستبيانات لقياس خصائص الموظفين والمدخلات 
وا مخرجات والنتائج والتغذية الراجعة. فعلى سبيل المثالء تعتقد إحدى شركات توصيل 
الطرود أن للسائقين الأساسيين bas‏ في تقديم تدريب على رأس العمل للموظفين الجدد" " . 
وبالفعل قامت الشركة بتوظيف ٠١١‏ سائقين أساسيين» ويتضمن عمل السائق الأساسي مهام 
القيادة والتوصيل وضبط الحسابات. وقد استفاد السائقون الأساسيون من التدريب الذي 
جعل عملهم أكثر تش ويقا. كما استفادت الشركة نظرا لأن التدريب على رأس العمل كان 
غير مكلف نسبيا وفعالا 3 ذات الوقت. لأنه غالباً ما كان السائقون يكتشفون أخطاء الأداء 
بسرعة ويقومون بتصحيحها مع المتدربين الجدد. كما أن هؤلاء السائقين كانوا على دراية 
بالجوانب القمة و TEROR‏ وعلى الرغم من أن العديد من السائقين الأساسيين 
مدربون جيدونء إلا أن الشركة اعتقدت أنهم بحاجة إلى تعلم كيفية تدريب وتوجيه 
السائقين الجدد. ومن خلال المقابلات الشخصية استطاعت الشركة تحديد نوع مهارات 
التدريب والتوجيه التي يحتاج إليها السائقون البارزون. وتم عمل مقابلات شخصية مع 
l€‏ اسا وستة مشرفين ونائبي رئيس إقليميين. واشتملت المقابلات الشخصية التي 
عقدت مع السائقين الأساسيين على أسئلة مثل: 


٠‏ ما نوعية المواقف التي تتطلب تدريباً من جانبك؟ 
٠‏ ما الذي يمنعك من أن تكون مدرباً جيداً في عملك؟ 


٠‏ كيف تشجع أو تحفز غيرك من السائقين الأساسيين؟ هل تستخدم حوافز أو مكافآت؟ 
هل تحاول استخدام أشياء أخرى (مجاملات أو اهتمامات شخصية)؟ 


٠‏ ما الأنواع المشتركة من مشكلات الأداء التي تواجه السائقين الجدد؟ 


٠‏ ماأكبر المشكلات التي واجهتها كمدرب جديد؟ ما الأخطاء التي ارتكبتها؟ ما 
الدروس التي تعلمتها على مدار الوقت؟ 


٠‏ أخبرني عن تجربة تدريب ناجحة وأخرى غير ناجحة مررت بها. 
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تم تسجيل وتصنيف التوجهات المتكررة في التدريب. فمثلاً ارتبطت أسئلة المقابلات 
الشخصية حول العقبات التي تواجه التدريب بثلاث موضوعات رئيسة وهي: عدم توفر 
الوقت اللازم للتدريب وعدم توفر البيئة المادية (غيار الخصوصية) والعزوف عن تدريب 
الأقران. وقد تمت تغطية هذه الموضوعات الثلاثة في دورة التوجيه. 

تؤثر خصائص الموظفين OM Sable‏ والمخرجات والآثار والتغذية الراجعة في دافعية 
الموظف للتدريب. وتتمثل الدافعية للتعلم في رغبة ا متدرب في معرفة محتوى برامج 
التدريب"". ويجدر بك أن تلاحظ كيف أن دافعية التدريب قد تتأثر بخصائص الموظفين 
وبالبيئة. قد لا يكون لديك مشكلة في فهم وإدراك محتوى هذا الكتاب» لكنك قد تعيق 
عملية تدريبك بسبب موقفك من الدورة التدريبية. أو بعبارة أخرىء قد تعتقد أن تلك 
الدورة لن تكون ذات أهمية في حياتك الوظيفية. وقد تكون اشتركت في تلك الدورة لأنها 
تلائم جدول أعمالك أو أنها مطلوبة كشهادة في برنامج المؤهلات العلمية الخاص thy‏ وقد 
تعيق diy‏ العمل عملية التدريب. فعلى سبيل اممثال» قد يكون لديك الدافع للتدريب» لكن 
بيئة الدراسة المحيطة بك تمنعك من ذلك. ففي كل مرة تستعد فيها للقراءة أو مراجعة 
الدروس والكتب قد يكون لدى زملائك في الغرفة حفلة. فحتى لو م تنضم إليهم» قد تكون 
الموسيقى صاخبة وتمنعك من التركيز! 

لقد وجدت ماريوت إنترناشونال (Marriott International)‏ وهي سلسلة مطاعم 
Golds‏ شهيرة أن خصائص الموظفين كان لها تأثير معتبر في معدل نجاح برنامج رفاهية العمل 
الخاص MS ddl‏ وتضمن هذا البرنامج تدريب متلقي الرعاية الاجتماعية على وظائف في 
Gols‏ ومطاعم الشركة (وستناقش تلك البرامج بأنواعها مزيد من التفصيل في الفصل العاشر). 
by‏ يتمكن العديد من ال متدربين من إتمام برنامج التدريب نظراً للحضور الضعيف الناجم عن 
رعاية الأطفال القصر أو مشكلات العقاقير أو إساءة معاملة الأزواج أو الأصدقاء. ونتيجة UM‏ 
وضعت ماريوت معايير صارمة لاختيار متلقي الرعاية الاجتماعية لبرنامج التدريب» وتتضمن 
تلك المعايير ألا يعاني المتدربون لدى الشركة من مشكلات رعاية JULY‏ وال مواصلات والترتيبات 
المنزلية. كما تخطط ماريوت لإضافة اختبار تعاطي المخدرات أثناء التدريب حيث إن المتدربين 
الآن لا يخضعون لاختبار تعاطي المخدرات إلا في بداية التدريب. 
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وقد أظهر عدد من الدراسات البحثية أن دافعية التدريب متعلقة با معارف المكتسبة 
أو التغير في السلوك أو اكتساب المهارات الناتج عن التدريب""". وبالإضافة إلى اعتبار 
العوامل المتعلقة بخصائص الموظفين والمدخلات والمخرجات والنتائج والتغذية الراجعة في 
تعديد le‏ إذاكان القدريب هو الحل الأمقل اكات OLS cola‏ غلى المديرين أيضا أن 
يراعوا هذه العوامل قبل اختيار الموظفين الذين سيحضرون برنامج التدريب. وتتعلق 
تلك العوامل بمدى دافعية الموظفين للتدريب. وتصف الأقسام التالية كل عامل من تلك 
العوامل وعلاقته بالأداء والتدريب. 


خصائص الموظفين: 

تشير المهارات الأساسية إلى المهارات التي يتعين على الموظفين أداؤها بنجاح في وظائفهم 
بالإضافة إلى تعلم محتوى برامج التدريب» وتتضمن المهارات الأساسية القدرات ا معرفية 
ومهارات القراءة والكتابة. فعلى سبيل المثال. من الافتراضات التي يفترضها قائد الدورة, 
على سبيل ال مثال» هي أنك تمتلك مستوى القراءة اللازم لفهم الكتاب وغيره من مواد الدورة 
مثل الصور العلوية الشفافة أو مقاطع الفيديو أو القراءات. وإذا كنت تفتقر إلى مستوى 
القراءة الأساسيء فقد لا تتعلم الكثير حول محتوى التدريب في هذه الدورة. وكما جاء في 
الفصل الأول» فإن التوقعات الأخيرة لمستوى المهارات GU‏ القوى العاملة الأمريكية تشير إلى 
احتمال أن يضطر المديرون إلى العمل مع الموظفين الذين يفتقرون إلى المهارات الأساسية. 
ومن الممكن مراجعة القراءة والكتابة لتحديد مستويات اطهارات الأساسية لدى الموظفين. 
ويوضح الجدول (0-7) أنشطة مراجعة القراءة والكتابة. 
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جدول (0-8) خطوات إجراء مراجعة القراءة والكتابة 
الخطوة الأولى: مراقبة الموظفين لتحديد المهارات الأساسية التي يحتاجون إليها للنجاح في عملهم. 
وملاحظة المواد التي يستخدمها الموظفون في العمل والمهام التي يقومون بها وعمليات القراءة 
والكتابة والحساب التي يقوم بها الموظف. 


الخطوة الثانية: جمع كل المواد المقروءة والمكتوبة في العمل وتحديد العمليات الحسابية اللازم القيام 
بها لتحديد المستوى الضروري GLY‏ المهارات الأماسية. وتتضمن تلك المواد فواتير ومذكرات ونماذج 
مثل قوائم المخزون وصيغ الطلبات. 


الخطوة الثالثة: إجراء مقابلات شخصية مع الموظفين لتحديد المهارات الأساسية التي يعتقدون أنها 
ضرورية للقيام بالوظيفة, مع مراعاة دراسة متطلبات المهارات الأساسية للعمل بنفسك. 


الخطوة الرابعة: تحديد ما إذا كان الموظفون متلكون المهارات الأساسية اللازمة لنجاح العمل. قم 
بالربط بين ا معلومات التي تم جمعها عن طريق ملاحظة ال موظفين ومقابلاتهم وبين تلك الناتجة 
عن تقييم المواد التي يستخدمونها في عملهم. اكتب وصفاً لكل وظيفة من حيث مهارات القراءة 
والكتابة والحساب اللازمة لأداء العمل بنجاح. 


الخطوة الخامسة: تطوير أو شراء Chlast‏ تطرح أسئلة تعلق تحديدا بعمل الموظفين. واطلب من 
الموظفين إتمام تلك الاختبارات. 
الخطوة السادسة: مقارنة نتائج الاختبارات (من الخطوة الخامسة) بوصف المهارات الأساسية اللازمة 


للعمل (من الخطوة الرابعة). وإذا كان مستوى مهارات القراءة والكتابة والحسابات لا يتلاءم مع 
امهارات الأساسية اللازمة للعملء فهناك إذا مشكلة تتعلق بالمهارات الأساسية. 








المصدر: 


U. S. Department of Education, U. S. Department of Labor, The Bottom Line; Basic Skills in the 
Workplace (Washington, DC: 1988_: 14 - 15. 
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ومن المهم أنش] ما أن [الحضواء عن داه مق مرا انور leah‏ اا 
ليس دليلا على امتلاك الموظف للمهارات الأساسية. فإذا لم يمتلك المشاركون مهارات القراءة 
والكتابة والرياضيات الأساسية اللازمة لفهم التدريب» فلن يكونوا قادرين على التدريب 
ومن ثم لن يقوموا بتطبيق ما تدربوا عليه في وظائفهم (وهي عملية تعرف باسم «النقل» 
وسيتم مناقشة هذه العملية في الفصل الخامس)» وستكون الشركة قد أهدرت أموالا على 
TEEN‏ يجد نفعا. لذا يتعين على المدربين تقييم نقاط القوة والضعف لدى المتدربين 
قبل تصميم برنامج التدريب. ومن الممكن استخدام نقاط الضعف التي يتم تحديدها في 
ا مهارات في تحديد المتطلبات الأساسية التي يحتاجها المتدربون أو يتعين عليهم الحصول 
عليها قبل الالتحاق ببرنامج تدريبي. كيف يقوم المدربون بتحديد الثغرات الموجودة في 
ارات C‏ يقوم المدربون بجمع معلومات عامة من خلال مواد التدريب المخصصة 
لوظيفة معينة بجانب توصيفات لتلك الوظيفة. كما يقومون أيضاً بمعاينة الوظيفة حتى 
يكونوا على دراية جيدة بالمهارات الضرورية. ثم يقوم المدربون بالاجتماع مع الخبراء 
والموظفين والمديرين والمهندسين أو رھ ممن يكون على دراية بالعمل. وبمساعدة 
الخبراء» يحدد المدربون ZEB‏ بالأنشطة التي تمارس بانتظام ويقومون بتحديد الأولويات 
eal Lady‏ أحميدياد. وتخرل steer‏ ادرو ناعارات دموا اللقزمة الوا ا هة 
أو مهام العمل. فعلى سبيل مثالء على ا ممرضات أن تراقب التغيرات في حالات المريض 
وردود أفعاله ومستويات diol‏ حيث يتعين عليهم تحديد التفاصيل وتذكرها عند ملاحظة 
المرضى. وتتطلب تلك الأنشطة مهارات ملاحظة جيدة وعلى المدرب أن يضع اختباراً مناسبا 
لقياس تلك المهارات. وفي حال ela]‏ تحليل ال مهارات» يُجري المدربون تقييم مهارات أساسياً 
(قبل التدريب) لتحديد الثغرات الموجودة في المهارات التي يتعين عليهم مواجهتها قبل 
التحاق الموظفين ببرنامج التدريب. 


القدرة المعرفية: 
تشير البحوث إلى أن القدرة المعرفية تؤثر على التدريب والأداء الوظيفي» حيث تتضمن 


القدرة المعرفية ثلاثة أبعاد: الفهم اللفظي والقدرات الكمية والعقلية"". يشير الفهم 
اللفظي إلى قدرة الموظف على فهم واستخدام اللغة المنطوقة والمكتوبة. بينما تشير القدرة 
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الكمية إلى مدى سرعة ودقة الموظف في حل المسائل الرياضية» في Yo‏ تشير القدرة العقلية 
إلى قدرة الموظف على ابتكار حلول للمشكلات. وأوضحت البحوث أن القدرة ال معرفية 
متصلة بالأداء الناجح في جميع “UL sil‏ وتتزايد أهمية القدرة المعرفية في نجاح العمل 
كلما أصبح العمل أكثر تعقيدا. 

فعلى سبيل Sb!‏ يحتاج الصراف في السوبر ماركت إلى مستوى يتراوح بين المنخفض 
والمتوسط في تلك الأبعاد الثلاثة للقدرة المعرفية للقيام بعمله بنجاح. ويحتاج طبيب غرفة 
الطوارئ إلى مستويات أعلى من الفهم اللفظي والقدرة الكمية والعقلية بدرجة تفوق 
امستوى المطلوب للصراف. يحتاج الصراف إلى فهم العمليات الحسابية الأساسية (من جمع 
وطرح... إلخ) ليعطي العملاء النقدية المتبقية لهم بدقة, كما يتعين على الصراف ابتكار 
حلول للمشكلات. (فعلى سبيل JEM‏ كيف يتعامل الصراف مع المواد غير المسعرة التي يريد 
العميل شراءها؟) كما يتعين على الكاشير of‏ يكون قادرا على فهم العملاء والتواصل معهم 
(الفهم اللفظي). ويحتاج الطب AT‏ إل القدرة الكنية لكن SAS lel Goya‏ ينعن 
عليه عند تعامله مع رضيع يعاني من نوبة مرضية وفي وضع حرج أن يقوم بحساب الجرعة 
اللناينة من الدواء (وفقا للجرعة التي يحصل عليها الشخص البالغ) لوقف النوبة امرضية, 
وذلك بعد مراعاة وزن الطفل. كما يتعين على الطبيب أن يكون قادرا على تشخيص الوضع 
بسرعة وتحديد نوع الإجراءات اللازمة (من فحوصات دم أو إجراء أشعة سينية أو عمل 
معالجة تنفسية)ء WIS‏ يتعين عليه اطلاع والدي المريض بوضوح على عملية العلاج والتعافي. 


تؤثر القدرة المعرفية على الأداء الوظيفي وعلى القدرة على اكتساب المهارات في برامج 
التدريب. فإذا افتقر المتدربون إلى المستوى المعرفي اللازم لأداء مهام العملء فلن يؤدوا 
العمل بشكل جيد. كذلك قد يؤثر مستوى القدرات المعرفية للمتدربين في مدى قدرتهم 
على التعلم الجيد في برامج التدريب"". ويزيد احتمال الفشل في إتمام التدريب أو الحصول 
على درجات منخفضة في الاختبارات التي تعقد في نهاية التدريب لقياس مدى ما حصلوه 
من تعليم GU‏ المتدربين الذين يمتلكون مستويات متدنية من القدرات امعرفية. 

ولتحديد الموظفين الذين لا يمتلكون قدرات معرفية للنجاح في العمل أو برامج 
التدريب. تعقد الشركات اختبارات تحريرية في القدرة ال معرفية. فعلى سبيل SEL‏ خذ في 
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الذين roe‏ من ن إتمام EE : “ela pal‏ للتقاعدات» اضطرت إدارة الطيران 
الفيدرالية التي تقوم بتدريب جميع المراقبين الجويين في الدولة إلى استبدال ما يزيد عن 
0 من VEVIV‏ من المراقبين الجويين. ويتطلب عمل المراقبة الجوية مهارات التفكير 
التحلياي السريع بالإضافة إلى مهارات التواصل القوية. وتقدر إدارة الطيران الفيدرالية أنها 
أنفقت في الماضي ٠١‏ ملايين دولار في العام على متدربين م يحققوا احا ف الد ريب مما 
أدى إلى مضاعفة تكاليفه. ولتقليل تكاليف التدريب وزيادة عدد المراقبين الجدد والمنتظر 
منهم تحقيق النجاح» تجري إدارة الطيران الفيدرالية اختبارات جديدة مخصصة لتحديد 
Ladi‏ الموظفين ذوي المهارات التي بها يصبحون مراقبين جويين ناجحين. ففي السابق كان 
المراقبون الجويون المحتملون يخضعون لاختبار لياقة ويقضون تسعة أسابيع من التدريب 
ثم يتم تحويلهم إلى تلقي تدريب على رأس العمل. أما الآن فتجري إدارة الطيران الفيدرالي 
اختبار قدرات معرفية يستغرق GE‏ ساعات ليساعد في تحديد ما إذا كان المتقدمون 
يمكنهم التفكير على نطاق واسع وما إذا كان لديهم ذاكرة جيدة على المدى القصير والطويل 
وما إذا كان بإمكانهم العمل عي besus‏ - وتلك مهارات ضرورية ينبغي أن يتحلى 
بها المراقبون الجويون الناجحون. وبالإضافة إلى التدريب داخل القاعات dul WI‏ يتلقى 
المراقبون الجويون تدريباً من خلال عمليات محاكاة قائمة على الحاسب JYI‏ لأبراج مطارات 
ومراكز مراقبة الطرق التي تقوم بتوجيه الطائرات بين ال مطارات. ويعد تحديد متطلبات 
القدرات المعرفية doled)‏ الوط ةة Igo‏ من عملية تحليل المهام التي سيتم مناقشتها في 
وقت لاحق في هذا الفصل. 


القدرة على القراءة: 

من الممكن أن يؤدي فقدان مستوى القراءة ا مناسب إلى إعاقة الأداء واكتساب المهارات 
في برامج التدريب. لذا ينبغي أن يتم تة تقييم المواد المستخدمة في التدريب للتأكد من أن 
مستوى قراءة تلك المواد لا يتجاوز ا الذي adhi‏ العمل. وتشير القدرة على القراءة 
إلى مستوى صعوبة المواد المكتوبة"'. وعادة ما يتضمن تقييم مستوى القدرة على القراءة 
تحليل مدى طول الجملة وصعوبة الكلمات المستخدمة. 
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إذا م يتواءم مستوى قراءة المتدربين مع المستوى اللازم لفهم مواد التدريب» فهناك 
del‏ خباراك متوقرة: Mel‏ مكن للمدرون تحديه ما إذا كان من اللعدق (sgt ano Salad‏ 
قراءة مواد التدريب أو استخدام مقاطع فيديو أو إجراء تدريب على رأس العمل يشتمل 
عان oat‏ من خلال فة Alls‏ بد Bal, igs‏ قافا كى gall ous‏ 
الذين لا متلكون مستوى القراءة الضروري من خلال إجراء اختبارات قراءة وإعادة تعيينهم 
في وظائف JST‏ توافقاً مع مستوى مهاراتهم. LE‏ هكن للمدربين تحديد الموظفين الذين 
يفتقدون إلى مهارات القراءة الضرورية وتزويدهم بتدريب مناسب لعلاج نواحي القصور 
لديهم» وذلك من خلال إجراء اختبارات قراءة. زاك وهو بكل تأكيد الخيار الأكثر تكلفة 
والأقل قابلية للتحقق ويتضمن الحاجة إلى دراسة طرق تدريب بديلة أو أن يقوم المديرون 
باختيار بديل آخر غير التدريب. ويشترط عند اختيار بديل آخر غير التدريب أن يعتمد 
تعيين موظفين في وظائف معينة وتخصيص الفرص التدريب على أساس متطلبات القراءة 
والحسابات والكتابة وغيرها من متطلبات المهارات الأساسية الأخرى. 

تجد العديد من الشركات أن الموظفين يفتقدون المهارات الأساسية اللازمة لإتمام برامج 
تدريبية بنجاح» فعلى سبيل SLE!‏ أثبت برنامج تدريب استمر لمدة ١18٠١‏ ساعة أتم 
موظفون في شركة جورجيا باسيفيك (Georgia-Pacific)‏ وهي شركة تصنيع أوراق» عدم 
فعاليته" ٠"‏ حيث أفاد الموظفون أنهم فهموا محتوى التدريب لكنهم م يتمكنوا من تطبيق 
مهام الصيانة بنجاح بمجرد انتهاء التدريب وعودتهم إلى أعمالهم. وفي محاولة لفهم سبب 
فشل التدريب» تم اختبار المهارات الأساسية لدى الموظفين. وأظهرت الاختبارات أن العديد 
من الموظفين يجدون صعوبة في القراءة والكتابة. لذا م يتمكنوا من فهم Slob!‏ ا لمستخدمة 
في التدريب» وقد gol‏ هذا إلى انخفاض مستوى التدريب وأداء وظيفي ضعيف. 

لضمان امتلاك الموظفين ال مهارات الأساسية اللازمة للنجاح في التدريب» قامت شركة 
جورجيا باسيفيك بتطوير برنامج تدريب وأجرت تقييماً للمهارات الأساسيةء وتضمنت 
الخطوة الأولى تقييم (أو قياس) المهارات الأساسية لدى الموظفينء كما خضع الموظفون 
لاختبار مهارات القراءة والحساب. وقد تم اعتماد جدارة الموظفين لحضور برامج التدريب 
معتمداً على حصولهم على gor me‏ قراءة بلغ تسع درجات أو Lal el‏ هن م تبلغ 
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مستويات قراءته ا لمستوى التاسع فقد تم توجيهه إلى حضور برنامج تدريب على ال مهارات 
الأناسة ونظرا لأن اهتمام جورجيا باسفيك الرئيسي تمثل في كيفية إقناع الموظفين بحضور 
التدريب» كان على الشركة ترسيخ الثقة مع ال موظفين. فبوجه ele‏ يخجل ال موظفون الذين 
يفتقدون المهارات الأساسية من الاعتراف بأنهم يواجهون صعوبات ويخشون من أن يفقدوا 
وظائفهم بسبب فقدانهم مهارات القراءة والكتابة. ولتخفيف حدة تلك المخاوفء تلقى 
الموظفون نصائح سرية عن نتائج اختباراتهم» by‏ يطلب منهم البدء في تدريب المهارات 
الأساسية فور إجراء التقييم» كما أن الشركة b‏ تضع معلومات بشأن نتائج الاختبار في ملفات 
الموظفين الشخصية (سواء اجتازوا الاختبار أم أخفقوا فيه). 

قامت كلية مجتمع محلية بتوفير تدريب المهارات الأساسية. وقد تم إنشاء القاعات 
الدراسية بجوار gilas‏ جورجيا باسيفيك حتى يتمكن ا موظفون من حضور الفصول قبل 
أو ودورد نات العمل وقد كان BLINN‏ ملك Nod tee CU‏ أصحت القوق 
العاملة تمتلك المهارات الأساسية اللازمة. وللتأكد من أن الموظفين الجدد لا يفتقدون 
امهارات الأساسية, قامت شركة جورجيا باسيفيك بتغبير معاييرالتوظيف الخاصة بها. فلم 
تعد الشركة تقبل طلبات أي متقدم b‏ يدرس Leo ibs‏ مدته ۱۸ شهرا Wass‏ من عدد 
من الدورات في كلية مجتمع محلية. 

وهناك نهج آخر لتحسين المهارات الأساسية وهو دمج تعليم المهارات الأساسية في برامج 
التدريب» وأحد الأمثلة على ذلك هو برنامج التدريب الخاص بفني الإلكترونيات والذي 
قامت مؤسسة فورد بتطويره'"'. حيث يقدم للموظفين» قبل بداية البرنامج» معلومات 
خاصة بوظائف فنيي الإلکترونيات» ويتم اطلاعهم على أنهم سيتعلمون كيف يفكرون في 
تشغيل وصيانة وإصلاح الأجهزة الإلكترونية اللألوفة بالنسبة لهم مثل الكشافات الكهربائية 
ومكاوي الشعر والمصابيح» وقد تم اختيار تلك الأجهزة لأنها مفيدة في تقديم الخطوات 
والمفاهيم الإلكترونية الأساسية. 

يتم تزويد المتدربين GUS‏ يغطي مهارات القراءة والكتابة الأساسية اللازمة لقراءة 

التدريب alabla‏ المتعلقة بالوظيفة في مجال الإلكترونيات. وتساعد تمارين الكتاب وأوراق 
العمل المتدربين على إتقان مهارات «القراءة للعمل» ومهارات «القراءة للتدريب» التي 
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تم تحديدها كما هو مطلوب في أغلب الوظائف"". وتتضمن مهارات «القراءة للعمل» 
البحث عن المعلومات وقراءتها في الكتيبات أو الكتب أو المخططات (مثل البحث عن 
معلومات iol‏ بمواصفات الإصلاح في كتيب فني أو جداول ومخططات المسح gall‏ 
لتحديد المعلومات). أما مهارات «القراءة للتدريب» فتتضمن قراءة المعلومات لتطبيقها في 
المستقبلء مثل قراءة التعليمات الخاصة بكيفية استخدام أحد الأجهزة (مثل إعادة صياغة 
المعلومة وملخصها). 

وبجانب تعلم مهارات القراءة الخاصة بالإلكترونيات» يدرس المتدربون كيفية استخدام 
الإلكترونيات في الكشافات الكهربائية ومصابيح الطاولات. ويقدم الكتاب للطلاب مفاهيم 
الرياضيات وتطبيقاتهاء ا في ذلك الرموز العلمية اللازمة لفهم الموجات التي تظهر على 
عاكس الذبذبات. وقد قام هذا البرنامج التدريبي بإعداد فنيي إلكترونيات أكفاء للوظائف 
الأولية. 
الكفاءة الذاتية: 

الكفاءة الذاتية هي اعتقاد الموظفين بأنهم قادرون على أداء أعمالهم بنجاح أو تعلم 
محتوى برنامج التدريب» وقد تشكل بيئة العمل تهديدا للعديد من الموظفين الذين قد 
لا يكونون ناجحين في الماضي. فعلى سبيل SEL!‏ وكما سترى في الفصل العاشر, قد يفتقر 
الموظفون الذين تم تعيينهم من خلال برنامج الرفاهية في العمل - وهو برنامج مخصص 
مساعدة متلقي الرعاية الاجتماعية على إيجاد وظائف - إلى الكفاءة الذاتية. كما قد 
تشكل diy‏ العمل تهديداً للموظفين الذين م يتلقوا تدريباً أو تعليما رسميا لمدة زمنية 
أو يفتقدون التعليم أو ليس لديهم خبرة على الإطلاق موضوع برنامج التدريب. فعلى 
سبيل المثالء قد يشكل موظفو التدريب تهديداً محتملاً عند استخدامهم للأجهزة للقيام 
بعمليات تصنيع معتمدة على الحاسب JY)‏ ولاسيما إذا ما تم ترهيبهم من استخدام 
التقنية الحديثة وافتقدوا الثقة في قدراتهم على إتقان ا مهارات اللازمة لاستخدام الحاسب 
الآلي. وقد أوضحت البحوث أن الكفاءة الذاتية مرتبطة بالأداء في برامج MC tal‏ ويمكن 
زيادة مستوى الكفاءة الذاتية للموظفين من خلال ما يلي: 
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أ lou!‏ للموظفيق Ob‏ يذركوا أن الغرض هن العدريب هو plore‏ سيق الأذا جلا 
من تحديد جوانب ضعفهم. 

Y‏ توفير أكبر قدر ممكن من المعلومات عن برنامج التدريب والغرض dio‏ قبل البدء 
الفعلي فيه. 

۳. اطلاع الموظفين على نجاح زملائهم في التدريب وشغلهم وظائف مماثلة في الوقت 
الحالي. 

.٤‏ إمداد الموظفين بتغذية راجعة تنبئهم OL‏ التدريب تحت سيطرتهم وأن لديهم 


القدرة والمسؤولية للتغلب على أي صعاب تتعلق بالتعليم يواجهونها في برنامج 
التدريب. 


الوعي باحتياجات التدريب واهتمامات الحياة الوظيفية والأهداف: 

لكي يكون لدى ال موظفين حافز للتدريب أثناء تلقيهم برامج تدريبيةء عليهم أن يدركوا 
blä‏ الضعف والقوة لديهم وكذلك الصلة بين برنامج التدريب وتحسين نقاط الضعف "" . 
لذا يتعين على المديرين أن يتأكدوا من أن الموظفين على دراية بسبب مطالبتهم بحضور 
برامج التدريب كما ينبغي أن يتأكد لديهم الرابط بين التدريب وتحسين نقاط الضعف في 
المهارات أو القصور في المعرفة. ويمكن تحقيق ذلك من خلال المشاركة ف التغذية الراجعة 
الخاصة بالأداء مع الموظفين أو عقد مناقشات لتطوير الوظائف أو مطالبة (nab gb!‏ بعمل 
تقييم ذاتي لنقاط القوة والضعف في مهاراتهم بجانب فوائد الوظيفة والأهداف. فعلى سبيل 
JULI‏ تقوم شركة رينولدز آند رينولدز «(Reynolds and Reynolds)‏ وهي شركة خدمات 
معلوماتية تتخذ من أوهايو مقرا لهاء بإجراء مسوحات بلعرفة آراء موظفي Clank!‏ عن 
أنواع التدريب التي يرغبون في تلقيه"". ويطرح المسح أسئلة عن التدريب الإضافي الذي 
يمكن للشركة أن تقدمه لتحسين فعالية المبيعات وإنتاجيتها والكيفية التي يرغب الموظفون 
في تلقي التدريب بها. وقد شعر >1١‏ من الموظفين أنهم بحاجة إلى مزيد من التدريب على 
كيفية وضع وتقديم تقديرات ذات مصداقية للعوائد على الاستثمارات في كل حل يقدمونه 
للعملاء. وكانت جوانب تطوير ا موظفين التي رأوا أنها تحتاج إلى تحسين هي: التدريب 
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على إدارة الوقت والعمل في بيئة إلكترونية واتخاذ قرارات بحل المشكلات بجانب مهارات 
الاستماع. وقد فضل أغلب الموظفين تدريب القاعات الدراسيةء لكنهم ذكروا أيضاً التدريب 
من خلال شبكة الإنترنت أو التدريب على رأس العمل أو من خلال الأقراص المدمجة. وفي 
ذلك يقوم مدير التدريب الداخلي بمشاركة النتائج مع فرق قيادة المبيعات, Lg‏ في ذلك نواب 
الرئيس ومديرو الخدمات» ويتم استخدام النتائج بوصفها جزءا من العملية لغرض وضع 
أهداف لقسم التدريب. 

يرغب الموظفونء إذا أمكن ELIS‏ في أن يتمكنوا من اختيار البرامج التي يتعين عليهم 
حضورها. وعليهم أن يدركوا كيف يتم تنفيذ مهام التدريب الفعلية وذلك لتعزيز دافعية 
التدريب. وقد أشارت العديد من الدراسات إلى أن منح المتدربين إمكانية اختيار البرامج 
التي يحضرونها ثم احترام تلك الاختيارات يزيد من دافعيتهم للتدريب» أما منح الموظفين 


y 


إمكانية الاختيار دون احترام تلك الاختيارات فيؤدي إلى إضعاف دافعيتهم Ca yaw‏ 


المدخلات: 

تعد تصورات الموظفين عن خاصيتين من خواص بيئة العمل - القيود الظرفية والدعم 
الاجتماعي - من محددات الأداء والدافعية نحو التدريب. وتتضمن القيود الظرفية فقدان 
الأدوات والأجهزة المناسبة والمواد والإمدادات ودعم اطيزانية والوقت» في حين يشير الدعم 
الاجتماعي إلى رغبة المديرين والأقران في تقديم تعزيزات وتغذية راجعة"". فإذا ما امتلك 
ا لموظفون المعرفة والمهارات والاتجاهات والسلوكيات اللازمة للعمل لكنهم يفقدون الأدوات 
والأجهزة المناسبة اللازمة» فإن أداءهم سيكون غير كاف. 

ولضمان تعزيز بيئة العمل لدافعية المتدربين للتدريبء فعلى المديرين اتخاذ الخطوات 
التالية: 

.١‏ توفير مواد ووقت ومعلومات متعلقة بالوظيفة ومساعدات أخرى خاصة بالعمل 
يحتاجها الموظفون لاستخدام مهارات أو سلوكيات جديدة قبل المشاركة في برامج 
التدريب. 

Y‏ التحدث بإيجابية عن برامج تدريب الشركة أمام الموظفين. 
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.٠‏ تشجيع الموظفين وإخبارهم بأنهم يؤدون عملاً Lue‏ عند تطبيقهم لمحتوى التدريب 
في عملهم. 

.٤‏ تشجيع أفراد مجموعات العمل على المشاركة بعضهم مع بعض في محاولة استخدام 
مهارات جديدة في العمل من خلال طلب التغذية الراجعة ومشاركة خبرات التدريب 
والمواقف التي يكون محتوى التدريب فيها ذا قيمة. 

0. تزويد الموظفين بالوقت والفرص المناسبة لممارسة وتطبيق مهارات أو سلوكيات 
جديدة في أعمالهم. 


المخرجات: 

قن ون Dien‏ الو شعيفا أد وون الو أن الوظلين لآ علموق مستوف 
الأداء المتوقع منهم. فعلى سبيل JELI‏ قد لا يدرون بمعايير الجودة الخاصة بالسرعة 
أو درجة تهيئة الخدمة لتفي بمطالب شخصية محددة. إذ قد يمتلك الموظفون المعرفة 
والمهارات والتوجهات اللازمة لأداء العمل. ومع ذلك يفشلون في أدائه لأنهم لا يدركون 
معايير الأداء. ويعد عدم الوعي ples‏ الأداء أحد مشكلات التواصلء لكنها ليست مشكلة 


ويعد فهم الحاجة إلى الأداء أحد ضروريات التدريب؛ إذ يتعين على المتدربين فهم ما 
الذي يتوقع منهم تعلمه في برنامج التدريب على وجه الخصوص. وللتأكد من أن المتدربين 
يتقنون محتوى التدريب باطمستوى المطلوبء يتعين عليهم أن يدركوا مستوى الكفاءة 
المتوقع منهم. فعلى سبيل SUL!‏ يرتبط مستوى الكفاءة بالنسبة إلى المهام مدى قدرة 
الموظفين على القيام بعملهم بشكل ke‏ في حين يرتبط مستوى الكفاءة بالنسبة إلى ا معرفة 
بالدرجة التي يحصل عليها المتدرب في اختبار تحريري. وتعد معايير الأداء أو مستواه جزءا 
من أهداف التدريب (تستعرض مناقشتها في الفصل الرابع). 


النتائج: 


إذا 6 يقتنع الموظفون Ob‏ المكافآت والحوافز التي يحصلون عليها نظير أدائهم كافية, 
فمن غير المحتمل أن يحققوا معايير الأداء حتى إذا كانوا يمتلكون المعرفة أو السلوكيات 
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أو المهارات أو التوجهات ds y9 pall‏ وكذلك قد تشجع أعراف مجموعة العمل الموظفين 
على ألا يحققوا معايير الأداء. حيث تشر تلك الأعراف إلى معايير السلوك المقبولة لدى 
أفراد مجموعة عمل. فعلى سبيل ال مثالء قام عمال تحميل وتفريغ الأمتعة من الطائرات 
مطارات شركة نورث ويست الجوية (Northwest Airlines)‏ بالتباطؤ في عملهم بشدة 
وذلك في فترة إجراء مفاوضات بخصوص عقود عملهم مع dS pid]‏ ونتيجة MY‏ تأخرت 
الكثير من رحلات المسافرين. وقد كان لدى عمال تحميل وتفريغ الأمتعة من المعرفة 
وا مهارات والسلوك ما يمكنهم من تفريغ الطائرة بشكل أسرع. لكنهم تباطؤوا في العمل 
بهدف إرسال رسالة للإدارة مفادها أن خطوط الطيران ليس بوسعها أن تعمل بفعالية إذا 
لم تف بمتطلباتهم التعاقدية. 

قد تؤثر النتائج على عملية التدريب في البرامج التدريبية؛ إذ يمكن تعزيز دافعية 
الموظفين للتدريب من خلال تعريفهم بالفوائد ا مهنية والشخصية والوظيفية المحتملة التي 
قد يحصلون عليها نتيجة لحضورهم التدريب وتعلم محتوى البرنامج التدريبي. قد تتضمن 
تلك الفوائد التدريب على طريقة أكثر فعالية لتنفيذ عملية ما أو إجراء إنشاء اتصالات 
مع غيرهم من الموظفين بالشركة (ويعرف Las]‏ بالتواصل) أو زيادة فرصتهم في مواصلة 
العمل في وظائف أخرى في الشركة. ومن المهم أن يكون التواصل بين المدير والموظفين 
يغخضوض القواكد المحتماة واقساء ومن أن تق العوكهات غير اللتحققة teh‏ ابلوظفين 
للتدريب“". 


التغذية الراجعة: 


قد تظهر مشكلات الأداء عندما لا يتلقى الموظفون تغذية deol‏ عن مدى تحقيقهم 
معايير الأداء. وقد لا يكون التدريب هو الحل الأمثل لهذا الشكل من ال مشكلات لو أدرك 
الموظفون ما ينبغي عليهم القيام به (ا مخرجات)» لكنهم م يفهموا مدى قرب أدائهم من 
ا معايير المطلوبة. ومن ثم يحتاج الموظفون إلى تغذية راجعة محددة ومفصلة عن الأداء 
الفعال وغير الفعال. وحتى يحقق الموظفون المعيار المستهدف. فإنه ينبغي إرسال تغذية 
راجعة بشكل منتظم» وليس فقط أثناء تقييم الأداء السنوي. 


۳٦‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


في الفصل الرابع يتم مناقشة دور التغذية الراجعة في التدريب بشيء من التفصيلء وهنا 
ينبغي أن يؤخذ في الاعتبار أن التغذية الراجعة مهمة للغاية في تشكيل مهارات المتدربين 
وسلوكياتهم. 


تقرير ما إذا كان التدريب هو الحل الأمثل: 
حتى يتسنى تحديد ما إذا كان التدريب هو الحل اللازم لمشكلة الأداءء فإنه ينبغي أن 
يقوم المديرون بتحليل خصائص gé‏ با مهام والمدخلات والمخرجات والنتائج والتغذية 
الراجعة. لكن كيف هكن عمل SUS‏ ينبغي على المديرين تقييم ما يلي: 
A‏ هل تعد Fags AANA‏ عل حكن أن يكلف الشركة eles‏ مالا docs esd‏ 
لفقدان إنتاجية أو عملاء؟ 
؟. هل يدرك الموظفون LAS‏ الأداء بفعالية؟ Ley‏ & يتلقوا تدريباً في السابق أو تلقوا 
منه القليل أو أن ما تلقوه من تدريب كان غير فعال (تعد هذه المشكلة خاصية من 
خصائص الموظفين). 
¥. هل بمقدور الموظفين أن يظهروا المعرفة الصحيحة أو السلوك السليم؟ قد يكون 
يستخدموه مطلقا (المعرفة واممهارات» إلخ) في نطاق وظائفهم (وتعد تلك مشكلة 
تتعلق بالمدخلات). 
.٤‏ هل كانت توقعات الأداء واضحة (المدخلات)؟ هل كانت هناك dé‏ معوقات للأداء 
مثل استخدام أجهزة وأدوات معيبة؟ 
0. هل ظهرت نتائج إيجابية لأداء جيد؟ ألم تخصص مكافأة للأداء الجيد؟ فعلى سبيل 
المثال» إذا م يقنع الموظفون باممقابل المخصص لهم» فقد يشجعهم زملاؤهم أو اتحاد 
ما على أن يبطئوا معدل إنجاز مهامهم (ويتضمن ذلك نتائج). 
T‏ هل تسلم الموظفون تغذية راجعة في وقت مناسب وذات صلة بأعمالهم ودقيقة 


تدريب وتطوير الموظفين يفف 


الجزء الثاني 


.V‏ هل تعد الحلول الأخرى-مثل إعادة تصميم الوظيفة أو نقل موظفين لوظائف 
أخرى-غالية جدا أو غير واقعية؟ 


إذا افتقد الموظفون المعرفة والمهارة اللازمة للقيام مهامهم في حين كانت العوامل 
الأخرى مرضيةء فإن التدريب يكون مطلوباً. لكن إذا كان لدى الموظفين ا معرفة والمهارة 
لأداء مهامهم لكن المدخلات أو المخرجات أو العواقب أو التغذية الراجعة غير ASS‏ فإن 
التدريب قد لا يكون هو الحل الأمثل. فعلى سبيل SEL!‏ لو كان ضعف نتائج الأداء يعود 
إلى خلل الأجهزة فلا gS‏ للتدريب أن يحل تلك اممشكلة لكن الحل في تلك الحالة هو 
إصلاح تلك الأجهزة. في حين إذا كان مصدر ضعف نتائج الأداء هو عدم التغذية الراجعة, 
فقد لا يحتاج الموظفون للتدريب» ON‏ مديريهم قد يحتاجون إلى التدريب على كيفية 
إعداد تغذية راجعة خاصة بالأداء! 

من المهم أيضاً اعتبار العلاقات بين مسألة وظيفية هامة (مشكلة أو فرصة مهمة لتحقيق 
نجاح وظيفة ما داخل (AS pil‏ ومسألة عملية مهمة (مشكلة أو فرصة مهمة لتحقيق نجاح 
عملية تجارية)» ومسألة تجارية dole‏ (مشكلة أو فرصة مهمة لتحقيق نجاح الشركة)"" . 
ولو كانت تلك المسائل الثلاث مرتبطة ببعضها البعضء. للزم وضع التدريب كأولوية عليا 
وذلك لأنه سيكون له عظيم الأثر على مخرجات ونتائج العمل بل قد يتلقى دعما إدارياً 
أكبر. يبين الجدول )1-1( العلاقات بين ا مسائل الوظيفية الهامة والمسائل العملية المهمة 
والمسائل التجارية الهامة بالنسبة إلى مندوب المبيعات. وقد نتج هذا التحليل من طلب 
ol!‏ الأعلى الذي أشار إلى dele‏ مندوي المبيعات إلى المزيد من التدريب ذلك أن طلبيات 
المبيعات غير الكاملة كانت ترفع باستمرار إلى قسم الإنتاج. 


تحليل المهام: 


ينتج عن تحليل المهام وصف لأنشطة العمل ما في ذلك المهام التي يؤديها الموظف إلى 
جانب اللمعرفة والمهارات والقدرات المطلوبة play‏ تلك المهام. وتعرف الوظيفة بأنها مركز 
معين يتطلب إتمام مهام معينة (الوظيفة المقدمة كمثال في جدول ٠-/ا‏ هي وظيفة عامل 
صيانة كهربائية)» وتمثل المهمة نشاط الموظف في وظيفة محددة. ويبين الجدول (V-¥)‏ 


۸ تدريب وتطوير الموظفين 
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مهام متعددة لوظيفة عامل الصيانة الكهربائية» وتتضمن تلك المهام تغيير lb‏ الإضاءة 
وا مخارج الكهربائية ومفاتيح الإنارة. ولإتمام القيام بتلك eLghl‏ لابد أن يتمتع الموظف 
بمستويات محددة من ال معرفة واطهارة والقدرة بالإضافة إلى اعتبارات أخرى (وهو ما يشار 
إليه ب (KSAOs‏ تتضمن المعرفة الحقائق أو الإجراءات (الخصائص الكيميائية للذهب). 
في حين تشير المهارة إلى الكفاءة في إنجاز المهمة (مثل مهارة التفاوض ومهارة إقناع موظف 
آخر بالقيام بعمل معين). أما القدرة فتتضمن القدرات العقلية والبدنية اللازمة لإنجاز 
المهمة (مثل القدرة المكانية وهي القدرة على رؤية العلاقة بين الأشياء في الحيز المادي). 
Lil‏ الاعتبارات الأخرى فتشير إلى الظروف التي وفقاً لها يتم إنجاز المهام. وتتضمن تلك 
الظروف تحديد الأجهزة والبيئة التي يعمل فيها الموظف (مثل الحاجة إلى ارتداء قناع 
أكسيجين والعمل في ظروف درجات الحرارة العالية للغاية) والقيود الزمنية لأداء المهمة 
(مثل المواعيد النهائية لتسليم الأعمال) واعتبارات الأمان أو معايير الأداء. 
جدول )1-1( مثال على العلاقات بين المسألة الوظيفية المهمة والمسألة العملية المهمة والمسألة 
التجارية المهمة 


المسألة الوظيفية المهمة ا مسألة العملية المهمة | المسألة التجارية المهمة 
دم وج مغ طیات خد که = 


٠‏ طلبيات دقيقة 


النتائج الحالية النتائج الحالية 


النتائج الحالية 





لاس يك ف کی 


XAY‏ طلبات دقيقة 


سهم السوق ZEN‏ 








المصدر: 


G. A. Rummler and K. Morrill. “The Results Chain. “ T+D (February 2005): 27-35. 
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الجزء الثاني 
جدول (V-V)‏ نماذج لبنود من استبيانات تحليل مهام عامل الصيانة الكهربائية 


مهمةء# وصف المهمة معدل تكرار الأداء الصعوبة الصعوبة 


EO 10 0 ۹۸-۹ 


معدل استمرارية الأداء الأهمية الصعوبة 








=٠‏ أبداً - مهمل ١‏ - الأسهل ه = llh‏ ه = الأصعب 








المصدر: 


E. F. Holton III and C. Bailey. “Top to Bottom Curriculum Redesign. “ Training and Development 
(March 1995): 40-44 


لا ينبغي أن يجري تحليل المهام إلا بعد أن تتقرر رغبة الشركة في تخصيص وقت log‏ 
للتدريب بناء على التحليل التنظيمي. وقد نتساءل عن سبب ذلك؟ فنجد أن سبب ذلك 
استهلاك تحليل المهام للوقت بجانب أنه عملية مملة تتضمن الالتزام بجمع معلومات 
وملخصها من كثير من موظفين متنوعين في الشركة متضمناً ذلك المديرين وشاغلي الوظائف 
والمدربينء وهو ما يستغرق كثيراً من الوقت. 
Yes‏ تدريب وتطوير الموظفين 











تصميم التدريب 


الخطوات المتبعة في إجراء تحليل المهام: 
يتضمن تحليل المهام أربع خطوات"": 
.١‏ اختيار وظيفة أو وظائف لتحليلها. 


Y‏ وضع قانمة تمهيدية بالمهام المنجزة بخصوص الوظيفة من خلال )١(‏ إجراء مقابلات 
شخصية ومراقبة الموظفين ذوي الخبرة ومديريهم و(؟) التحدث مع غيرهم ممن 
قاموا بإجراء تحليل المهام. 


۴. اعتماد القائمة التمهيدية للمهام أو التأكيد عليهاء وتتضمن تلك الخطوة وجود 
مجموعة من الخبراء (من ا موظفين والمديرين إلخ) ليقوموا بالإجابة عن أسئلة 
متنوعة تتعلق بامهام أثناء اجتماع أو في شكل تقرير مكتوب. ونوعية الأسئلة التي 
يمكن طرحها تتضمن ما يلي: إلى أي مدى يتكرر إنجاز تلك المهمة؟ كم من الوقت 
يستغرقه إنجاز كل مهمة؟ إلى أي مدى تكمن أهمية المهمة في إنجاز الوظيفة 
بشكل ناجح؟ ما مدى صعوبة فهم المهمة؟ هل يتوقع من الموظفين المبتدئين إنجاز 
ا مهمة؟ 

يقدم ال EE AF)‏ لاستبيان عن تحليل المهام» وتستخدم تلك المعلومات 

لتحديد المهام التي سيتم التركيز عليها في برنامج التدريب. ولابد أن يحدد الموظف أو 
اللجنة التي تجري تحديد الاحتياجات مستوى التقييم من خلال الأبعاد الذي ستحدد 
ضرورة إدراج المهمة ضمن برنامج التدريب. 
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جدول (A-7)‏ نموذج استبيان عن بيان مهام 


الاسم التاريخ 

الوظيفة 

من فضلك قَيّم WS‏ من بيانات المهام طبقاً لثلاثة عوامل: )1( أهمية المهمة 

بالنسبة للأداء الفعالء (Y)‏ معدل تكرار أداء (To daghl‏ مستوى الصعوبة المطلوب تفعيله في المهمة. استخدم 

المقاييس ASW!‏ في وضع تقديراتك. 

الأهمية 

€ = للمهمة أهمية كبيرة في تحقيق أداء فعال 

Y‏ = للمهمة أهميتها لكنها ليست بالجوهرية لأداء فعال 

۲= للمهمة بعض الأهمية للأداء الفعال 

١‏ = ليس للمهمة أي أهمية للأداء الفعال ٠‏ - لا تؤدي المهمة على الإطلاق 
معدل تكرار afol‏ المهمة 

٤‏ = تؤدى المهمة مرة في اليوم 

Y‏ = تؤدى المهمة مرة في الأسبوع 

=Y‏ تؤدى المهمة مرة واحدة كل بضعة شهور 

-١‏ تؤدى المهمة مرة أو مرتين في العام 

٠‏ = لا تؤدي المهمة على الإطلاق 

الصعوبة 

٤‏ = يتطلب الأداء الفعال للمهمة خبرة سابقة واسعة و/أو تدريباً M-Y)‏ شهراً أو أكثر). 
۳ = يتطلب الأداء الفعال للمهمة حداً أدنى من الخبرة السابقة والتدريب )3 W-‏ شهراً). 
۲ = يتطلب الأداء الفعال للمهمة مدة بسيطة من تدريب وخبرة مسبقة T- ١(‏ أشهر). 
Y= 1‏ يتظلب الأذاء الفعال للمهمة تدريباً مسبقاً بشكل محذة و/أو خيرة. 

=٠‏ لا تؤدي تلك المهمة. 

ا مهمة الأهمية معدل تكرار أدائها الصعوبة 

-١‏ ضمان إجراء أعمال الصيانة على الأجهزة والأدوات وأجهزة ضبط الأمان. 
-Y‏ مراقبة أداء الموظفين 
-Y‏ جدولة الموظفين 
€- استخدام برنامج إحصائي على الحاسب JYI‏ 


0- مراقبة التغيرات التي يتم إجراؤها في العمليات باستخدام طرق إحصائية. 
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تصميم التدريب 


ينبغي تخصيص برامج تدريبية بشأنه المهام ذات الأهمية التي تؤدي بشكل منتظم 
ويتراوح مستوى صعوبتها بين المستوى المتوسط والمستوى العالي. في حين أن المهام التي لا 
تمثل أهمية كبيرة ولا تؤدى بشكل منتظم لا ينبغي تخصيص تدريب بشأنها. فمن الصعب 
على المديرين والمدربين أن يقرروا تخصيص برامج تدريبية للمهام SIS‏ الأهمية والتي تؤدى 
بشكل غير منتظم وتتطلب حدا Gol‏ من الصعوبة. leg‏ المديرين والمدربين أن يقرروا ما 
إذا كانت المهام الأساسية - بغض النظر عن مدى تكرار القيام بها بشكل منتظم أو مستوى 
صعوبتها - سيتم تخصيص تدريب بشأنها أم لا. 

مجرد تحديد المهام» يصبح من المهم تحديد المعرفة أو المهارات أو القدرات الضرورية 
للقيام بكل مهمة بشكل ناجح» ويمكن جمع تلك المعلومات من خلال المقابلات الشخصية 
والاستبيانات. استرجع مناقشة هذا الفصل عن SE‏ القدرات على التدريب. تمثل المعلومات 
الخاصة بمتطلبات المهارات الأساسية والقدرة المعرفية أهمية قصوى في تحديد ما إذا كانت 
مستويات معينة من المعرفة واطهارات والقدرات ستكون مثابة متطلبات أساسية للالتحاق 
ببرنامج التدريب (أو الوظيفة) أو أن التدريب المكمل الخاص بالمهارات الضمنية يعد 
كدري seas‏ اقرائ ace‏ اسلو ياك Cacti‏ موت اكات شار 
والمهارات والقدرات Loge‏ ويكون الوضع WIS‏ سواء كان من المفترض أن يكتسب الموظف 
تلك المعارف أو ا مهارات أو القدرات قبل تولي الوظيفة أم YY‏ 


يلخص الجدول )4-1( النقاط الأساسية اللازم تذكرها بخصوص تحليل المهام. 


مثال على تحليل المهام: 

كل dg be‏ من خطوات تحليل المهام الأربع يمكن قراءتها من خلال عرض هذا JEL‏ 
غرض البرنامج تحديد المهام والمعرفة ولمهارات والقدرات واعتبارات أخرى تعمل كأساس 
في وضع أهداف برنامج التدريب وخطط الدورة. 

تضمنت المرحلة الأولى من المشروع تحديد المهام المحتملة لكل عمل في نطاق الصيانة 
الكهربائية للمرفق» وقد تم تنفيذ الخطوات الإجرائية واستخدام قوائم الأجهزة والمعلومات 
المقدمة من خبراء موضوعيين لتشكيل المهام. وقد تضمن فريق الخبراء المديرين وامدربين 
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الجزء الثاني 


الكهربائية. واشتمل هذا الاستبيان على +00 مهمة. يبين الجدول (۷-۳) نماذج من بنود 
الاستبيان الخاصة بعمل الصيانة الكهربائية. وقد طلب من الفنيين أن يقيموا كل مهمة 
من منظور الأهمية والصعوبة وتكرار الأداءء وقد اشتمل مقياس التكرار على التقييم صفر. 
وأشار التقييم صفر إلى أن الفني الذي يقوم بتقييم المهمة لم يقم في السابق بأداء تلك 
المهمة» وبالنسبة إلى من قيم المهمة بالتقييم صفر من الفنيين فلم يطلب dio‏ تقييم صعوبة 
المهمة وأهميتها. 

تم تطوير برنامج Ug ule‏ خصيصا لتحليل التقييمات التي تم التوصل إليها من خلال 
الاستبيان» وكان المطلب الأساسي المستخدم في تحديد ما إذا كانت المهمة بحاجة إلى تدريب 
هو تقييم الأهمية. فالمهمة التي تحصل على تقييم dager‏ جدا» يتم تصنيفها على أنها 
بحاجة إلى تدريب بغض النظر عن معدل تكرار أدائها أو صعوبتها. أما إذا ما حصلت 
المهمة على تقييم «متوسطة الأهمية» لكنها صعبةء فيتم تصنيفها أيضا لتكون بحاجة إلى 
تدريبء lel‏ المهام التي تحصل على تقييم «غير مهمة» لكنها ليست صعبة أو تؤدى بشكل 
غير منتظم فلم يتم تخصيصها بوصفها مهمة تحتاج إلى برنامج تدريبي. 

تمت مراجعة قائمة ال مهام ال مخصصة للتدريب من قبل خبراء موضوعيين بهدف تحديد 
ما إذا كانت تلك القانئمة قد قدمت وصفا دقيقا للمهام الوظيفيةء وكانت النتيجة وجود 
قانئمة تضم EAV‏ مهمة. 


جدول )4-1( النقاط الأساسية اللازم تذكرها عند إجراء تحليل المهام 
يتعين أن يحدد تحليل المهام ما يقوم الموظفون بأدائه فعلياً وما ينبغي عليهم القيام به في وظائفهم. 
يبدأ تحليل المهمة بتقسيم المهمة إلى واجبات ومهام. 
استخدم أكثر من طريقتين لجمع المعلومات الخاصة بالمهمة بهدف زيادة dows‏ التحليل. 


حتى يكون تحليل المهمة مفيداء ينبغي جمع المعلومات من خبراء موضوعيين» ويشمل بند الخبراء الموضوعين 
شاغلي الوظائف والمديرين والموظفين ممن يكونون على دراية بالوظيفة. 


وعند تقرير الكيفية التي يتم تقييم المهام بهاء ينبغي توجيه التركيز على المهام الضرورية لتحقيق أهداف 
الشركة العامة Lolly‏ وقد لا تكون تلك هي المهام الأكثر صعوبة أو استهلاكاً للوقت. 
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المصد ر: يتصر ى من: 
P. Carrievale, L. J. Gainer, and A. 5. Meltzer, Workplace Basics Training Manual (San Francisco:‏ 


Jossey-Bass, 1990). 


لكل مهمة من تلك المهام البالغة dogo EAV‏ يقوم اثنان من الخبراء بتحديد ما يلزم 
من المعرفة والمهارات والقدرات وعوامل أخرى يتطلبها الأداء. وتضمن ذلك معلومات 
عن ظروف العمل والمؤشرات التي بها تبدأ المهمة وتنتهي ومعايير الأداء واعتبارات الأمان 
والأدوات والأجهزة الضرورية. وقد تمت مراجعة كل المعلومات من قبل guall Gè‏ وأعضاء 
من إدارة التدريب. وقد تم تجميع أكثر من ٠٠٠٠١‏ من الجوانب المعرفية والمهارات 
والقدرات واعتبارات أخرى في شكل مجالات مشتركة وتم تخصيص كود تعريفي لها. ثم 
ضمت تلك ا مجموعات في شكل مجموعات كبيرة» ومثلت تلك المجموعات الكبيرة مجالات 
التأهيلء أو بمعنى آخر كانت تجمعات المهام تلك مرتبطة بمجموعة متصلة من المهام التي 
ينبغي أن يكون الموظف مرخصا له بالعمل بها حتى يتمكن من القيام بتلك الوظيفة. وقد 
استخدمت تلك المجموعات لتحديد خطط الدورات التدريبية وأهدافهاء وقام ا مدربون 
ty‏ اة لك Siegal‏ اكب ارات اوور لكل مجو 
نماذج الكفاءة: 

في بيئة العمل العاطية والتنافسية الحالية تكتشف الكثير من الشركات أنه من الصعب 
تحديد ما إذا كان الموظفون ممتلكون مقومات النجاح. وقد تختلف ال مقومات الضرورية 
من وحدة عمل لأخرى وحتى فيما بين الأدوار داخل نفس وحدة العمل. ونتيجة UU‏ 
تستخدم الكثير من الشركات نماذج الكفاءة لتساعدها في تحديد المعارف والمهارات 
والمميزات الشخصية (التوجهات والشخصية) المطلوبة للأداء الناجح في وظيفة ما. كما 
أن نماذج الكفاءة مفيدة في ضمان إسهام نظم التدريب والتطوير لتطوير تلك المعارف 
واطهارات واطميزات الشخصية. 

dole‏ اشتمل تحديد الاحتياجات على تحديد المعارف واطهارات والقدرات وامهام. ومع 
WS‏ هناك توجه حالي في التدريب يقضي بتركيز تحديد الاحتياجات على الكفاءات. وتشير 
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الكفاءة إلى نطاق من القدرات الشخصية التي تمكن الموظفين من slol‏ وظائفهم بشكل ناجح 
من خلال تحقيق مخرجات أو إنجاز -algo‏ ويمكن أن تكون الكفاءة عبارة عن معرفة أو 
مهارات أو توجهات أو قيم أو مميزات شخصية. ويحدد نموذج الكفاءة الكفاءات الضرورية 
لكل وظيفة بالإضافة إلى المعرفة والمهارات والسلوك والمميزات الشخصية التي تشتمل عليها 
كل كفاءة'". يبين الجدول )٠١-7(‏ نموذج كفاءة لمهندس نظم. ويبين الجانب الأيسر من 
الجدول الكفاءات التقنية في المجموعة التقنية (بنية النظم ونقل البيانات والتوثيق). يبين 
الجانب الأيمن السلوك الذي قد يستخدم في تحديد مستوى كفاءة مهندس النظم بالنسبة 
لكل كفاءة. 

تكمن إحدى طرق فهم نماذج الكفاءة في مقارنتها بالتحليل الوظيفيء وبالرجوع إلى 
دورات أو خبرات أخرىء تجد أن التحليل الوظيفي يشير إلى عملية تطوير توصيف الوظيفة 
(المهام والواجبات والمسؤوليات) وا مواصفات (المعرفة والمهارات والقدرات) التي لابد أن 
يكون الموظف على دراية بها ليقوم بأداء وظيفته. كيف يكن مقارنة التحليل الوظيفي 
بنماذج الكفاءة؟ التحليل الوظيفي أكثر 53 على العمل والمهام Le)‏ يتم إنجازه)» في 
حين يعني نموذج الكفاءة التركيز على الموظف (كيف يتم تحقيق الأهداف وكيف يتم 
إنجاز العمل). يقدم التركيز على مدلول عبارة «aS»‏ هنا في مقابل مدلول عبارة «ماذا» 
معلومات قيمة عن التدريب والتطوير. وفي دراسة حديثة تم توجيه الأسئلة لخبراء وضع 
نماذج الكفاءات (الاستشاريين وممارسي مهنة الموارد البشرية والأكادهيين وخبراء علم النفس 
الصناعي) للمقارنة بين وضع نماذج الكفاءات والتحليل الوظيفي"". وقد أشارت الدراسة 
إلى وجود اختلافات متعددة بين التحليل الوظيفي ونماذج الكفاءةء فقد تربط نماذج الكفاءة 
بين الكفاءات والأهداف التجارية للشركة. 
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جدول )٠١-۳(‏ مثال للكفاءات ونموذج الكفاءة 
المجموعات التقنية ٠‏ معدلات تقييم الكفاءة 


بنية النظم ٠‏ = لا يمكنه القيام باب مهام الأساسية. 
القدرة على تصميم تطبيقات وبرامج معقدة وعمل بروتوكولات 
ووضع تماذج أولية 
-١‏ يفهم المبادئ الأساسيةء يمكنه القيام با مهام مساعدة أو توجيه. 
۲ = يقوم ههام روتينية بنتائج معتمدة. يعمل وفق حد Gol‏ من التوجيه. 
۳ = يقوم مهام معقدة ومتعددة. dig‏ تدريب أو تعليم غيره. 
٤‏ = يعد hus‏ في هذه المهمة. يمكنه وصف وتعليم وقيادة غيره. 
نقل ال معلومات ٠‏ - لايمكنه القيام بالمهام الأساسية. 
القدرة على الوفاء بمتطلبات برنامج - يفهم المبادئ الأساسية» يمكنه القيام elobb‏ مساعدة أو توجيه. 


ضروري يقوم بتنسيق نقل المعلومات ۲= يقوم مهام روتينية بنتائج معتمدة. يعمل وفق حد Gol‏ من بشكل يتسم 
بالكفاءة والكمال التوجيه. 


Y‏ = يقوم مهام معقدة ومتعددة, يمكنه تدريب أو تعليم غيره. 
٤‏ = يعد hus‏ في هذه المهمة. يمكنه وصف وتعليم وقيادة غيره. 
التوثيق ٠‏ - لا يمكنه القيام بالمهام الأساسية. 
القدرة على إعداد وثائق ١‏ = يفهم المبادئ الأساسية, يمكنه القيام بالممهام مساعدة أو توجيه. 
كاملة وشاملة تتضمن المواصفات ۲ = يقوم مهام روتينية بنتائج معتمدة. يعمل وفق حد Gol‏ من التوجيه. 
ومخططات سير العمليات وبرامج ۳۲ = يقوم مهام معقدة ومتعددة. يمكنه تدريب أو تعليم غيره. 


Soul‏ في العمليات والميزانيات > = يعد hus‏ في هذه المهمةء هكنه وصف وتعليم وقيادة غيره. 
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المصدر: 


R. J. Mirabile «Everything You Wanted to Know About Competency, Modeling» Training and 
Development (August 1997): 73 - 77 


تقدم نماذج الكفاءة توصيفات للكفاءات التي تشترك فيها مجموعة مهنية كاملة أو 
الخاصة بمستوى معين من الوظائف أو منظمة كاملة. يصف التحليل الوظيفي الجوانب 
المختلفة في الوظائف والمجموعات المهنية أو مستويات العمل المؤسسي. وأخير يقوم 
التحليل الوظيفي بتشكيل أنماط معينة من ا معارف والمهارات والقدرات لوظائف معينة, 
ويستخدم في إيجاد متطلبات محددة يتم استخدامها في عملية las!‏ الموظفين. وتكون 
الكفاءات التي تنتجها نماذج الكفاءات أكثر ere:‏ ويمكن تطبيقها بشكل أكبر على مجموعة 
كبيرة ومتنوعة من الأغراض ها في ذلك الاختيار والتدريب وتطوير الموظفين وإدارة الأداء. 
وهناك شكل آخر للتعرف على نماذج الكفاءة ويتمثل في دراسة إدارة elo‏ ولسوء الحظء 
نجد أن الكثير من نظم إدارة الأداء تعاني من انعدام التوافق على ما ينبغي استخدامه من 
مخرجات لتقييم الأداء. وتشير مناقشات امديرين مع الموظفين بشأن أوجه قصور الأداء 
إلى عدم النوعية» فمن خلال تحديد نطاقات القدرة الشخصية التي تمكن الموظفين من 
القيام بوظائفهم بنجاح» تضمن نماذج الكفاءة إجراء تقييم لما يتم القيام به والكيفية التي 
يتم بها. ويمكن توجيه التغذية الراجعة الخاصة بالأداء إلى أمثلة محسوسة ومحددة من 
gl ul‏ وهنا يتم وضع توصيف واضح للمعرفة والمهارات والقدرة وخصائص أخرى تكون 
ضرورية للنجاح. 

وهنا نتساءل: كيف يتم تحديد الكفاءات وتطوير نماذجها؟ يوضح شكل (6-7) العملية 
التي يتم من خلالها تطوير نموذج كفاءة معين. أولاء يتم تحديد أي تغيرات في إستراتيجية 
العمل. وقد تمت مناقشة التأثيرات الخاصة بإستراتيجية العمل فيما يتعلق بالتدريب في 
الفصل الثانيء وقد تتسبب التغيرات في إستراتيجية العمل في احتياج كفاءات جديدة أو 
تستلزم كب Cis‏ فة ثانا يتم usted‏ الوظيقة أو الغمل امراة تة HIG‏ يتم 
تحديد الموظفين الأكفاء وغير الأكفاء. dal‏ يتم تحديد الكفاءات التي تحدد كفاءة الأداء 
من عدمها. وهناك طرق متنوعة لتحديد الكفاءات. وتتضمن تلك الطرق تحليل موظفي 
«النجمة» الواحدة أو أكثر. وتحديد الموظفين ذوي الخبرة بالوظائف (الخبراء)» وفحص 
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البيانات المعيارية للأكفاء من الموظفين في شركات أخرى“”. خامساء يتم اعتماد النموذج. 
أو معني آخرء يتم اتخاذ القرار الخاص gag‏ ارتباط الكفاءات المدرجة في النموذج ارتباطا 
حقيقيا بالأداء الفعال. ف JEL!‏ الوارد بالجدول )٠١- Y)‏ الخاص بالكفاءات التقنية بلهندس 
النظم» فمن المهم التأكد من أن )١(‏ تلك الكفاءات الثلاث ضرورية لنجاح الوظيفة و(7) 
مستوى إتقان الكفاءة مناسب. 

عندما نطبق عملية التطوير ا موجزة في الشكل (7-؟) سنضمن صحة الكفاءات ونماذج 
الكفاءة. ومع ذلك ينبغي أن يتلقى المدربون والموظفون والمديرون وغيرهم من الخبراء 
تدريبات (وبالأخص واضعي التقييمات ممن لا خبرة لهم) على كيفية وضع معدلات دقيقة 
للكفاءة. ووفقاً للتدريب ينبغي أن يكون واضعو التقييمات على دراية وفهم بكل كفاءة 
وبالاختلافات فيما بينها وأن يكون في مقدرتهم التمييز بين مستويات الإتقان ا منخفضة 
والمتوسطة وال مرتفعة”"'. 

تعد نماذج الكفاءة مفيدة في التدريب والتطوير في الحالات التالية"": 


٠‏ يتم من خلالها تحديد السلوك الضروري لتحقيق أداء وظيفي فعال. كما تضمن تلك 
النماذج أن تكون التغذية الراجعة الموجهة إلى الموظفين كجزء من برنامج التطوير (مثل 
التغذية الراجعة ذات FIJI‏ درجة) مرتبطة بشكل خاص بنجاح ال منظمة والموظف. 

ه٠‏ يتم من خلالها توفير أداة لتحديد المهارات الضرورية للوفاء بالاحتياجات اليومية 
والمهارات التي تحتاجها الشركة للوفاء باحتياجاتها المستقبلية» ويمكن استخدامها في 
تقييم العلاقة بين برامج التدريب الحالية بالشركة والاحتياجات الحاضرة. أو بمعنى 
آخر» تساعد تلك النماذج في عمل توافق بين أنشطة التدريب والتطوير وبين أهداف 
العمل بالشركة. كما يمكن استخدامها في تقييم مدى جدوى العروض المقدمة للوفاء 
بحاجة الشركة من الطهارات المستقبلية المتوقعة. 

o‏ تساعد في تحديد المهارات المطلوبة في مراحل وظيفية مختلفة. 


٠‏ تقدم إطاراً للتدريب الحالي وتغذية راجعة مستمرة بهدف تطوير الموظفين للقيام 
بأدوار حالية ومستقبلية. وبمقارنة كفاءات الموظفين الحالية مع تلك المطلوبة 
للوظيفة, هكن للموظفين تحديد الكفاءات التي ينبغي تطويرها واختيار الإجراءات 
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اللازمة لذلك. وقد تتضمن تلك الإجراءات دورات وخبرات وظيفية وأشكال أخرى 


e‏ تضع «خارطة طريق» لتحديد ال موظفين ال محتمل ترشيحهم لمناصب إدارية وتطويرهم 
(تخطيط التتابع). 


شكل (2-7) العملية المستخدمة في تطوير نموذج كفاءة 
إجراء تحليل تحديد إجراء مقابلات تطوير إقرار النموذج 
إستراتيجية الوظائف أو ولقاءات بين الكفاءات 
العمل ١‏ > | الراكزأو | ~[ مجموعات ونموذج الكفاءة 
المجموعات التركيز وكبار 
الوظيفية القائمين بالعمل 





ومراجعته 























فعلي سبيل pisii JELI‏ نماذج الكفاءة في شركة أمريكان إكسبريسء American)‏ 
(Express‏ في مساعدة G+ publ‏ على قيادة فرق عملهم الخاصة من خلال تقديم إطار 
عمل يمكن لموظفيهم من خلاله الاستفادة من نقاط القوة وتحسين نقاط الضعف"". وعلى 
مستوى الشركة تستخدم الكفاءات لتحديد مستوى الموهبة على النطاق الشركة بأكملهاء 
ما في ذلك القدرات ونقاط القوة والفرص. ويتم إمداد المديرين بالمعلومات لاستخدامها في 
تحديد الاحتياجات الأساسية وإجراءات الخطة الموضوعة لضمان تطوير الكفاءات الحالية 
والمستقبلية لدى الموظفين. 


وقد اهتمت شركة شارب إلكترونيكس (Sharp Electronics)‏ بتطوير نموذج كفاءة 
نظرا لحاجتها إلى مسايرة سوق أكثر تنافسية به الكثير من المنتجات الجديدة ومتطلبات 
المستهلكين"". رغبت شركة شارب (Sharp)‏ في تحديد المعرفة والمهارات والسلوكيات التي 
قد تساعد الموظفين في تحقيق أهداف المنظمةء وكان ال مديرون التنفيذيون يأملون في أن 
يقدم نظام الكفاءة معايير موضوعية لتحديد الموظفين ذوي المقومات العليا. في حين كان 
يهدف قسم الموارد البشرية إلى استخدام الكفاءات كجزء من نظام تطوير الموظفين الذي 
يمكنهم استخدامه بأنفسهم أو بالتعاون مع مديريهم لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف. 
كما رغب قسم الموارد البشرية في استخدام الكفاءات في عملية إدارة الأداء ممساعدة الموظفين 
في فهم نتائج أدائهم. أو بمعنى آخرء استخدام الكفاءات أساسا لإعداد تغذية راجعة عن 
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كيفية تحقيق نتائج أداء الموظفين. وحتى يتم تطوير الكفاءات» تم إجراء مقابلات شخصية 
مع كبار المديرين بهدف تحديد التوجه الإستراتيجي للشركة والتغيرات المتوقعة في العمل 
وا معارف وال مهارات والسلوك المطلوب لتحقيق أهداف الشركة. وقد تمت مراجعة نماذج 
كفاءة أخرى وغير ذلك من ممارسات مثلى. وتم إجراء مقابلات شخصية مع كبار الموظفين 
بالأعمال كما تم تحليل أمثلة للأداء الجيد» وقدمت مجموعات التركيز من كل مستويات 
الشركة معلومات إضافية فيما يتعلق با معارف والمهارات ال مطلوبة لكفاءات معينة. وتم 
تطوير الكفاءات ونموذج الكفاءة وعقد المقابلات الشخصية مع مجموعات التركيز بهدف 
ضمان صحة النموذج ولتأكيد شعور الموظفين بامتلاكهم للنموذج والتزامهم باستخدامه. 
يوضح الجدول )١١-7(‏ الكفاءات ال ؟١‏ التي طورتها شركة شارب .(Sharp)‏ ولكل كفاءة 
تعريف سلوكي وتتضمن خمس مراحل من التطوير تحدد الأداء بدءاً من المستوى المنخفض 
وانتهاء بالمستوى المرتفع. 

جدول )15-1( كفاءات شركة شارب (Sharp)‏ 
إظهار الإبداع 
مواصلة التدريب 
تحقيق مستويات عليا 
استخدام تكنولوجيا المعلومات 
التواصل بكفاءة 
مشاركة الآخرين 
فهم المنظمة 
ado‏ عملية التغيير 
التركيز على العميل 
الإمام بالعمل الدولي 
التفكير بشكل إستراتيجي 
تفويض السلطة 


التطوير والتدريب 








قيادة الآخرين 
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المصدر: 


R. Montier: D. Alai: and D Kramer. “Competency Models Develop Top Performance “) T+D (July 
2006): 47-50. 


نطاق تحديد الاحتباجات: 

Lg هذه النقظة: يكون الفضل قد ناقش الحؤانب المختلفة لتحذيد الاحتاحات:‎ (| to 
في ذلك تحليل المهام وتحليل الموظفين والتحليل التنظيمي» ويشتمل ذلك على مقابلات‎ 
شخصية وملاحظات ودراسة أوضاع الموظفين بشكل محتمل. وقد تقول في نفسك أن ذلك‎ 
لكنه يظهر في شكل عملية معقدة جدا تحتاج إلى وقت. ماذا يحدث إذا م يكن‎ due يبدو‎ 
لدى وقت لإجراء تقييم شامل للاحتياجات؟ أينبغي علي إذاً أن أصرف نظري عن العملية؟‎ 

قد تحد القيود الزمنية من طول تفاصيل تحديد الاحتياجات. ومع US‏ حتى إذا 
طالب المديرون بعمل دورة تدريبية في lod!‏ فينبغي أن تظل الحاجة قائمة إلى إجراء 
تقييم احتياجات. وتوجد طرق عديدة لإجراء تقييم احتياجات سريع» وهنا يشير تحديد 
الاحتياجات السريع إلى تقييم احتياجات يتم إجراؤه بسرعة ودقةء لكن ليس على حساب 
جودة العملية أو المخرجات"". ومن ناحية أخرى هناك طرق متنوعة لإجراء تقييم 
احتياجات سريع: Vol‏ يعتمد نطاق تحديد الاحتياجات على قدر نقطة الضغط ا محتملة 
فلو ظهر أن نطاق نقطة الضغط محلي ولها أثر ضئيل ومحتمل على العمل فإن جمع 
المعلومات كجزء من تحديد الاحتياجات قد يتكون من عدد قليل من المقابلات مع المديرين 
أو شاغلي الوظائف. أما إذا كان لنقطة الضغط أثر مستقبلي كبير على العمل فحينها ينبغي 
جمع المزيد من المعلومات. إذا رأيت أنك لا تتدرب على شيء جديد يتعلق الوظيفة بعد 
إجراء المقابلات الشخصية مع الخبراء وشاغلي الوظائف» فحينها هكن وقف إجراء المقابلات. 
Lot‏ عليك أن تفكر في استخدام المعلومات المتاحة بالفعل والتي جمعت لأغراض أخرى. 
فعلى سبيل JELI‏ قد تقدم المعلومات الخاصة بالأخطاء وتلك الخاصة بالمبيعات وتلك 
الخاصة بشكاوى العملاء ومقابلات ترك العمل أدلة قيمة عن مصدر مشكلات الأداء. كما 
قد تكون شبكة الإنترنت مصدرا مفيداً في سرعة إجراء المقابلات الشخصية مع الخبراء في 
مواقع مختلفة. وأخيراء إذا تعايشت مع مشكلات العملء وواكبت التطويرات التكنولوجية 


yoy‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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ومسائل تواجه ا منظمة» فستكون قادرا على توقع احتياجات التدريب. وعلى سبيل المثاله 
إذا افتتحت الشركة مكاتب مبيعات في موقع دولي وقدمت تقنية جديدة في Bilal)‏ 
فإن التدريب الثقافي ا مشترك والتدريب المصمم مساعدة ال موظفين على استخدام التقنية 
الجديدة سيكون (oils‏ بدون شك. عليك بفهم العمل لتكون TET‏ 


تحديد الاحتياجات عمليا: 


اهتمت العمليات التصنيعية لشركة أوينز- كورننج إنسيوليشن بيزنيس Owens-)‏ 
(Corning Insulation Business‏ بزيادة الإنتاجية وجودة المنتج وسلامة الأداء الخاص 
العمل GIS‏ ذلك مها مع الإستراتيجية المعمول بها في جميع أقسام الشركة والتي تحاول 
زيادة قيم المساهمين والحفاظ على كرامة الموظف وتقديم خدمة عملاء. وللمساعدة في 
تحقيق الأهداف الإستراتيجية. شكل العاملون في المصنع من المختصين في الموارد البشرية 
والتدريب وتطوير ال منظمة وإدارة ا مشاريع مجموعة تقوم بتوجيه أنشطة التدريب. وكانت 
الأولوية الأولى لهذه المجموعة هي عمل تدريب للمشرفينء وفي هذا الوقت م يكن هناك 
تدريب رسمي لمشرفي التصنيع» ومن ثم عملت تلك المجموعة على تطوير ذلك البرنامج. 
وقد أشارت المقابلات الشخصية التي جرت مع مديري الموارد البشرية للمصنع والمدربين 
إلى أن تصميم البرنامج التدريبي القامل لن يكون فعالاً. ونتيجة WY‏ قامت المجموعة 
بتطوير دراسة شملت جميع الموظفين في جميع Blab)‏ وطبقا لتلك الدراسة تم طرح 
أسئلة معينة عن الاحتياجات اللازمة لمهارات المشرفين - منها على سبيل JELI‏ «يستمع 
المشرف بعناية إلى الأفراد أو الفرق للتأكد من الفهم» و «يفي المشرف بكل المواعيد المقررة 
للانتهاء من المشروعات وبنود العمل والطلبات الخاصة». وقد أشارت المعلومات التي تم 
جمعها من ا مسح إلى أن أوجه القصور الأكبر ا لموجودة في مهارات المشرفين شملت اتصالات 
ثنائية الاتجاه ومهارات استماع نشط ووضع توقعات أداء وتقديم تغذية راجعة ومعالجة 
النزاعات وإدارة الوقت. وقد اعتمد تصميم كل برنامج تدريب خاص بكل مشرف مصنع 
على تلك الاحتياجات مع مراعاة تفرد كل منشأة وثقافتها. يوضح هذ المثال جوانب 
متعددة من عملية تحديد الاحتياجات: Nel‏ ظهرت أهمية التدريب الكبيرة في مساعدة 
الشركة على تحقيق أهدافها الإستراتيجية. ونتيجة لذلك تم تخصيص ال موارد والوقت 
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اوعد Gl‏ والشريب» قافا gat‏ لل اللوظفن SANE E‏ 
وتم استخدام تلك المعلومات في تحديد أوجه القصور العامة في المهارات في جميع المصانع. 
WWE‏ تم تطوير برامج التدريب لتحسين أوجه القصور المحددة في المهارات من خلال طرق 
توافقت مع بيئة المصنع وثقافته. فعلى سبيل مثالء أقام أحد المصانع ورشة عمل خاصة 
بمهارات القيادة استغرقت ثلاثة أيام EN‏ يستغرق by‏ واحدا عن مهارات الإدارة ويعقد 
كل ثلاثة أشهر (ويعمل هذا المؤتمر على تطوير وتنشيط مهارات المشرفين). ومناقشات غير 
رسمية تعقد مرة في الشهر عن القيادة. 


ملخص: 

تعد الخطوة الأولى من بذل الجهد التدريبي الناجح هي أن تقرر أن الحاجة إلى التدريب 
قائمة من خلال إجراء عملية تعرف بتحديد الاحتياجات. يتضمن تحديد الاحتياجات ثلاث 
خطوات: التحليل التنظيمي وتحليل الموظفين وتحليل المهام. وتستخدم طرق مختلفة - 
تشمل املاحظة وا مقابلات والدراسات والاستبيانات - في إجراء تحديد الاحتياجات» ولكل 
خطوة من تلك الخطوات الثلاث مميزاتها وعيوبها. يشمل تحليل التنظيمي تحديد )١(‏ 
المدى الذي يتوافق طبقاً له التدريب مع إستراتيجية عمل الشركة ومواردهاء و(۲) تحديد 
ما إذا كان الأقران والمديرين يستطيعون أن يقدموا الدعم اللازم للمتدربين حتى يطبقوا 
محتوى التدريب في القيام بأعمالهم. 

أما تحليل الموظفين فيركز على تحديد ما إذا كان هناك دليل على أن التدريب هو 
الحل» وكذا تحديد من يحتاج إلى التدريب. وما إذا كان الموظفون يتمتعون بالمهارات 
الأساسية والتوجهات وا معتقدات اللازمة لضمان إتقانهم لمحتوى برامج التدريب. وبسبب 
أن مشكلات الأداء تمثل أحد الأسباب الرئيسة التي بسببها تقرر الشركات تدريب موظفيهاء 
فمن المهم أن تتحقق من كيفية ارتباط خصائص الموظفين والمدخلات والمخرجات والعواقب 
والتغذية الراجعة بالأداء والتدريب. وعلى المديرين والمدربين في هذا السياق أن يهتموا 
بمستويات المهارات الأساسية للموظفين وتوجهاتهم ding‏ عملهم عند تقرير ما إذا كان في 
الإمكان التغلب على مشكلات الأداء باستخدام التدريب. 
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قد يكون التدريب هو الحل الأمثل للمشكلة الأداء إذا م يعرف الموظفون كيفية القيام 
با مهام» فإذا م يتسلم الموظفون تغذية راجعة عن أدائهم. أو إذا مم يكن لديهم الأدوات 
اللازمة للقيام مهامهم» أو إذا كانت نتائج الأداء الجيد سلبية: أو إذا لم يكونوا على دراية 
با معيار المتوقع للأداءء فحينئذ لا يرجح أن يكون التدريب هو الحل الأمثل. 


لتعزيز دافعية الموظفين للتدريب في برامج التدريبء يتعين على المديرين والمدربين 
أن يفهموا تلك العوامل قبل توجيه الموظفين للتدريب. فعلى سبيل المثال قد يكون عدم 
المهارات الأساسية أو مهارات القراءة عائقا لكل من الأداء الوظيفي والتدريب. 

أما تحليل المهام فيشمل تحديد المهمة والتدريب الذي سيحتاج إليه الموظفون من 
حيث المعرفة والمهارات والقدرات. وبالنسبة إلى وضع نماذج كفاءة فهو شكل جديد 
لتحديد الاحتياجات الذي يركز على تحديد القدرات الشخصية ها في ذلك المعرفة والمهارات 
والتوجهات والقيم وخصائص الموظفين. 


مصطلحات أساسية: 


تحديد Selaa‏ 
التحليل التنظيمي 
المهمة 
المعرفة 
المهارة 
القدرة 
مجموعات التركيز 
القياس اللعياري 
طلب عرض (REP)‏ 


الاستعداد للتدريب 





الدعم الاجتماعي 
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خصائص ال موظفين 
المخرجات 
تحليل الموظفين 
تحليل المهام 
خبراء موضوعيون (SMEs)‏ 

شاغل الوظيفة 
القدرة اممعرفية 

القدرة على القراءة 
الكفاءة الذاتية 
القيود ال موقفية 

العرف 





الوظيفة 

المدخلات 

النتائج 
التغذية الراجعة 
دافعية للتدريب 
المهارات الأساسية 

الكفاءة 
نموذج الكفاءة 
التحليل الوظيفي 


تحديد الاحتياجات السريع 





yoo 
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برأيك ما أهم العوامل التي تؤثر في الأداء والتدريب؟ وأيهم أقل أهمية؟ 

إذا توجب عليك أن تقوم بإجراء تقييم احتياجات لوظيفة جديدة في مصنع cde‏ 
إذا كنت ستستخدم تقنية متاحة عبر الإنترنت بهدف تحديد احتياجات التدريب 
مندوبي خدمة العملاء لشركة ملابس تقدم خدماتها من خلال الإنترنت» GE‏ 
الخطوات كنت ستأخذها لضمان عدم تهديد التكنولوجيا للموظفين؟ 

يشتمل تحديد الاحتياجات على تحليل المهام وتحليل الموظفين والتحليل التنظيمي. 
أي من تلك التحليلات تؤمن بأنه الأكثر أهمية؟ وأيهم أقل أهمية؟ وماذا؟ 


. اذا ينبغي أن تشمل عملية تحديد الاحتياجات المدراء في المستويات العليا؟ 


اشرح كيف ستحدد ما إذا كان لدى الموظفين اطمستوى الأساسي من القراءة الذي 
مهارات الحاسب الأساسية المطلوبة لإمكانية استخدامهم لبرنامج تدريب متاح عبر 


الإنترنت؟ 


. ما الظروف التي بمقتضاها تقوم الشركة بشراء برنامج تدريب من جهة بيع خارجية؟ 


وأي الظروف التي بمقتضاها تسعى الشركة إلى تطوير البرنامج بنفسها؟ 


. افترض أن عليك أن تقوم بإعداد موظفين قدامى بتعليمهم خبرات بسيطة في مجال 


أن لديهم مستويات عليا من الاستعداد للتدريب؟ كيف تحدد هذا الاستعداد؟ 


. راجع نماذج المهام المصاحبة وتقييم المهام الخاصة بوظيفة الفني الكهربائي. برأيك 


ما المهام التي ينبغي التركيز عليها في برنامج التدريب؟ la‏ 
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المهمة الأهمية معدل تكرار الأداء صعوبة التدريب 
.١‏ استبدال مكونات ١‏ ۲ \ 
۲. إصلاح أجهزة y‏ 0 0 
۳. تفسير قراءات 


€. جهاز القياس ١‏ 3 0 


0. استخدام أدوات صغيرة ١ 0 y‏ 


تفسيرات التقديرات: 
تكرار الأداء: =١‏ معدل التكرار الأدنى إلى =٥‏ معدل التكرار الأعلى 
الأهمية: ١‏ - مهم جداً إلى 0 = غير مهم إطلاقاً 
صعوبة التدريب: ١‏ = سهل إلى 0 = صعب جداً 
.٠‏ ناقش أنواع الأدلة التي ستبحث ie‏ لتقرير أن تحليل الاحتياجات قد أجري بشكل 
غير سليم. 


.١‏ ما وجه الشبه بين وضع نموذج كفاءة ووضع تقييم احتياجات تقليدي؟ وما وجه 
الاختلاف؟ 


ذا dad‏ ودقة في تحديد احتياجات التدريب؟ 


مهام للنقاش: 
.١‏ قم بتطوير نموذج كفاءة لوظيفة يشغلها صديق لك أو زوج أو رفيق غرفة (أي 
شخص غيرك). استخدم العملية محل النقاش في هذا الفصل لتطوير نموذجك. حدد 
أصعب جزء من تطوير النموذج. كيف هكن استخدام هذا النموذج؟ 
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۲. تمثل إدارة الخدمات الاجتماعية جزءاً كبيراً من ميزانية مقاطعتك ومن العدد الإجمالي 
للموظفين. وتتلخص مهام وظيفة Glas]‏ أهلية* (Eligibility Technician)‏ في 
التواصل مع العملاء وتوضيح السياسة المتبعة والقرارات امالية المتعلقة بأشكال 
متنوعة من المساعدات العامة (مثل طوابع الأغذية والمساعدات الموجهة للعائلات 
التي تعيل أطفالاً). يتعين على فنّي الأهلية قراءة عدد كبير من ال مذكرات والإعلانات 
الخاصة بالسياسات والإجراءات Baye‏ والمنقحة. وقد كان فنيو الأهلية يشكون 
من وجود صعوبة في قراءة المكاتبات ومن ثم الردود عليها. لذا قررت المقاطعة أن 
ترسل الموظفين لتلقي برنامج قراءة سريع يكلفها ۲٠١‏ دولاراً للفرد الواحد. وكان 
لدى المقاطعة ٠٠١‏ من فني الأهلية. وأسفر التقييم التمهيدي لبرنامج القراءة 
السريع عن استحسان المتدربين له. وبعد مضي شهرين من إجراء التدريب» أخبر 
الفنيون مديريهم أنهم لم يكونوا يستخدمون برنامج القراءة السريع في وظائفهم, 
لكنهم كانوا ييستخدمونه في منازلهم في أوقات الفراغ. وعندما سألهم المديرون عن 
عدم استخدامهم لهذا البرنامج في وظائفهم» كانت الإجابة النمطية: b»‏ أقرأ أبدا 
تلك المذكرات أو الإعلانات التي تبين تلك الفكرة بأي شكل». 

أ. قيم عملية تحديد الاحتياجات المستخدمة في تحديد أن القراءة السريعة كانت 
ضرورية. ما الذي تراه جيداً عنها؟ وفي أي جزء ظهر خللها؟ 
ب. كيف كنت ستجري تحديد الاحتياجات؟ كن واقعيا. 


is .۳‏ في اعتبارك أسئلة المقابلة doled!‏ بالسائقين الأساسيين المبينة في هذا الفصل. 
اكتب الأسئلة التي هكن أن تستخدم في مقابلة السائقين الستة الأساسيين ونائبي 
الرئيس الإقليميين. كيف ستختلف تلك الأسئلة عن تلك الخاصة بالسائقين الأساسيين؟ 
وما وجه التشابه بينها؟ 


.٤‏ يعرف عن شركات متنوعة قيامها بالربط بين قيمها وممارسات الموارد البشرية لديها 
بأساليب معينة أدت إلى نجاح العمل التجاري الذي تمارسه فضلا عن رضا موظفيها. 


° فني الأهلية هو موظف مسؤول عن مقابلة العملاء المتقدمين بطلب الحصول على الخدمات العامة وذلك للتحقق 
من المعلومات التي تم تقدهها بهدف تحديد درجة استحقاقهم للحصول على هذه الخدمات. 
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ومن تلك الشركات شركة ساوث ويست اير لاينز Southwest Airlines) (www.‏ 
com‏ .4117973 وشركة سيسكو سيستمز Cisco Systems) (www. cisco.)‏ 
(com‏ معهد ساس (Www. sas. com)‏ مينز وايرهاويس Men's Wearhouse)),‏ 
(Intel) (www. intel. com)J 3! (www. menswearhouse. com‏ ستيل 
كايس <(Steelcase)(www. steelcase. com)‏ همول 335-8 Whole Foods))‏ 
((www. wholefoods. com‏ وشركة نوكيا (Nokia)(www. nokia. com)‏ قم 
باختيار الموقع الإلكتروني لأي من تلك الشركات وقم بإجراء تحليل احتياجات خاصة 
بالمنظمة. اقرأ عن قيم الشركة ورؤيتهاء ابحث عن بيانات تتعلق بأهمية التدريب 
وتطوير الموظفين. هل هثل التدريب أهمية في الشركة؟ SSU‏ ولماذا FY‏ قدم دليلاً 
داعما من ال موقع الإلكتروني. 

0. تصفح موقع ./wdr. doleta. gov/SCANS‏ وهو موقع إلكتروني خاص بدائرة 
العاملين وإدارة التدريب بالولايات المتحدة وتشتمل على تقارير من اللجنة الوزارية 
الخاصة بتحقيق المهارات الضرورية (SCANS)‏ انظر التقريرء lo»‏ العمل الذي 
تطالب كليات إدارة الأعمال بأن تقوم به؟» ما الكفاءات التي يعدها التقرير ضرورية 
لأداء وظيفي فعال؟ ما المهارات الأساسية التي تقوم عليها تلك الكفاءات؟ حدد 
شركة تعمل أنت لديها أو صديقك أو جارك أو قريب لك. أجر مقابلة مع مدير 
أو مدرب أو مندوب موارد بشرية في الشركة. اطلب منه أن يناقش معك إلى أي 
مدى يؤمن بأن الموظفين بهذه الشركة يتمتعون بتلك الكفاءات الخمس. gjo‏ من 
تلك الكفاءات تمثل بشكل قوي في القوى العاملة؟ وأي منها تمثل نقاط الضعف في 
القوى العاملة؟ 

دراسة حالة: تحديد احتياجات التدريب في Spi‏ يونيون باسيفيك رايلرود ‘Union Pacific (Railroad)‏ 

تعد شركة يونيون باسيفيك رايلرود SÍ (Union Pacific Railroad)‏ شركة سكك 
حديدية في شمال أمريكاء حيث تمتد خطوط تشغيلها إلى ثلثي الولايات المتحدة من 
جهة الغرب. تخدم الشركة ۲١‏ ولاية وتربط كل Gilgtl‏ الرئيسة في الساحل الغربي 
والساحل الخليجي وتقدم الخدمة للشرق من خلال بواباتها الرئيسة الأربع في شيكاغو 
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وممفيس وسانت لويس ونيو أورليانز. وبالإضافة إلى ذلك تقوم شركة يونيون باسيفيك 
(Union Pacific Railroad)‏ بتشغيل ممرات شمالية/ جنوبية رئيسة. وتتصل بنظم السكك 
الحديدية المكسيكية Ug‏ كما أنها السكة الحديدية الوحيدة التي تخدم كل البوابات 
الست امؤدية للمكسيك. تقوم السكك الحديدية بنقل عدد هائل من المنتجات ها في 
ذلك المنتجات الغذائية والأطعمة والفحم وا مواد الكيميائية ومنتجات الغابات والحبوب 
ومنتجاتها والمعادن والسيارات وقطع غيارها. حصلت يونيون باسيفيك على التصنيف 
الأول بين شركات السكك الحديدية في قائمة مجلة فورتشن المنشورة تحت عنوان «الشركات 
الأمريكية الأكثر إثارة للإعجاب». وفي محاولة لتحسين نسبة ١‏ > من مستوى دقة القيام 
بعمليات الشحن وإتمامها في الوقت ا مناسبء تخطط يونيون باسيفيك لتركيب حواسب 
آلية على القاطرات لتمكين عمال القطارات من نقل عربات القطارات وتحديد ما يجب 
تسليمه منها. 

كيف هكنك إجراء تقييم احتياجات لتحديد أي أنواع التدريب يحتاجها عمال القطارات 
حتى egiie‏ استخدام النظام الجديد بفعالية؟ 


المصدر: 


D. Goldwasser: “First Things First. “ Training (January 2001): 8 
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تصميم التدريب 
الفصل الرابع 


التدريب: النظريات وتصميم البرنامج 


الأهداف: 


بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادرا على: 


: 


JY 


مناقشة الأنواع الخمسة ملخرجات التدريب. 


. وصف كيفية استلام المتدربين للمعلومات ومعالجتها وتخزينها واستعادتها والتعامل 


معها. 


. وصف الظروف الداخلية (للمتدرب) والظروف الخارجية (بيئة التدريب) اللازمة 


للمتدرب لاكتساب كل نوع من أنواع القدرات. 


. اختيار وتجهيز موقع التدريب. 
. شرح المكونات الأربعة لتصميم البرنامج: تصميم نموذج الوثيقة وخطة الجلسات 


أو الدورات وتقديم نظرة عامة على خطة الدورات التدريبية. 


dis‏ التعليم الإيجابية تنشط التدريب! 


المحاضرات المملة بالإضافة إلى الافتقار إلى المحتوى الهادف في التعليم الإلكتروني 
والتدريب على رأس العمل الذي لا يتيح للموظفين الفرصة سواء لإعداد أو استلام تغذية 
راجعة تؤدي إلى تثبيط deje‏ المتدربين وعدم تيسير عملية التدريب بالنسبة لهم. وعلى 
الرغم من US‏ تستخدم العديد من الشركات وسائل تعليمية مبتكرة لجعل التدريب أكثر 
تشويقا وكذلك لتساعد المتدربين عليه. 
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تشجع شركة أركايفزوان <(ArchivesOne)‏ وهي شركة تعمل في مجال إدارة السجلات» 
موظفيها على التدريب خارج قاعات الدراسة. وقد دشنت الشركة نادي كتب يستطيع 
من خلاله الموظفون قراءة اثنين إلى ثلاثة من الكتب المتخصصة في مجال الأعمال وبعدها 
يجتمعون في مجموعات من ستة موظفين في جلسات تبلغ مدة الواحدة منها نصف 
ساعة. وذلك ممناقشة تلك الكتب. وتهدف الكتب التي يُزود بها الموظفون إلى تعزيز 
قيم الشركة وتحسين مستوى الخدمة المقدمة لعملائها. ويرأس جلسات مناقشة الكتب 
المديرون العموميون ونواب رؤساء الإدارة الإقليميون Cur‏ يتم تزويدهم Vol‏ الموجهين 
(facilitator guides)‏ لتساعدهم في الرد على الأسئلة التي تثار حول مفاهيم تلك الكتب. 
وتشير تلك الملاحظات تحديات أمام الموظفين تدفعهم للتفكير في كيفية تطبيق المفاهيم 
والأفكار التي تطرحها تلك الكتب حتى يمكن تطوير الشركة. 

كما جرت مراجعة التدريب المقدم لفنيي صيانة الشاحنات في شركة أرفين ميريتور 
(ArvinMeritor)‏ حتى يكون للمتدربين مشاركة بقدر أكبر. Cus‏ يجتاز الفنيون bays‏ 
عبر الإنترنت قبل العمل للمساعدتهم على معرفة مكونات محور القيادة الخلفية وعملياتها 
وصيانتها. بعدها يتم تدريبهم Llas‏ أثناء الدراسة على أعمال مثل فك وتجميع أجزاء 
محور القيادة وكذلك إجراء تعديلات عليها. بعد ذلك يكمل المتدربون البرنامج التدريبي 
المخصص لهم بعد ساعات العمل والذي يتم فيه استعراض المفاهيم التي تم تغطيتها في 
الجلسات العملية. ثم يطلب من المتدربين الدخول على مواقع الإنترنت» كل أربعة إلى 
ستة أشهرء للتدريب باستخدام تكنولوجيا المحاكاة التي تسمح لهم باستخدام أدوات من 
صندوق الأدوات الخاص بهم» وذلك لقياس أو تعديل أو القيام sb‏ أعمال أخرى متعلقة 
مكونات محور القيادة باستخدام الفأرة في الحاسب JI‏ 

تعد شركة توشيبا أميركا جروب (Toshiba America Group)‏ هي شركة متخصصة في 
مجال الإلكترونيات المتقدمة رائدة في مجال خدمات اممنازل وا مكاتب والبيئات الصناعية 
والرعاية الصحية. وتقوم توشيبا بتسويق وتصنيع نظم الاتصالات والمعلومات والمكونات 
الإلكترونية والأجهزة الكهربائية الثقيلة والمنتجات الاستهلاكية ومعدات التشخيص الطبي. 
وقد تم تطوير برنامج تدريبي مرن في قسم حلول الأعمال التابع لنفس الشركة والتي تتخذ 
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من إيرفين بكاليفورنيا مقراً لها وذلك لتدريب المستخدمين الجدد الذين لم يسبق لهم 
استخدام منتجات الشركة من قبل. ويعد التدريب المتنقل هذا نهجا تعليميا مختلطا يجمع 
بين دورات تدريب عملية وأخرى نظرية داخل قاعة الدراسة. إذ يسهم توصيل المعلومات 
بطرق مختلفة في جعل المتدربين أكثر انخراطاً في العمل بالإضافة إلى قدرتهم على الاحتفاظ 
با معلومة. 

تقدم شركة كولورادوا سبيرنيجز يوتيليتيز (Colorado Springs Utilities)‏ وهي 
مؤسسة مجتمعية. خدمات الغاز الطبيعي وال ماء والكهرباء لأكثر من ۰۰ عميل. 
ويصدر جميع الممسؤولين التنفيذيين في الشركة بيانات dale‏ لدعم التدريب» كما يشاركون 
ene 2‏ بصفة مدربين أو متحدثين ويدرجون أهدافه بصفتها le‏ من أهداف الأداء 
ا متعلقة بهم. ويبدأ كل برنامج تدريب بجلسة عصف ذهني لتحديد المحاور والأنشطة 
الرئيسة وتسهم هذه البداية في إشراك المتدربين مما يساعدهم على الاستمتاع بالتدريب 
والاحتفاظ بجزء كبير مما تعلموه. وأثناء sol‏ المحاضرات المتعلقة بإجراءات ll‏ يخضع 
المتدربون إلى محاكاة حالة طوارئ وعليهم أن يتصرفوا وفقاً للمهارات التي اكتسبوها 
وما توفر لهم من معرفة تتعلق بخطة الإخلاء ويؤدي المتدربون أدواراً وأنشطة مختلفة 
للتعامل مع حالات انقطاع الكهرباء. وبعد US‏ يقوم المدرب بعرض ملاحظاته على أداء 
المتدربين ومناقشتهم فيما تعلموه (أو ما زالوا بحاجه إلى التدريب عليه). وفي النهاية يؤدي 
امفدريوق كارا تعريريا للتأكد من قدرتهم على الاحتفاظ بالمعارف التي اكتسبوها. 


المصدر: 


J. Salopek, «Toshiba America Business Solutions: 2005 BEST Award Winner,» T+D (October 2005): 
67: J. Salopek, «Colorado Springs Utilities: 2005 BEST Winner,» T + D (October 2005): 38-40; 
M. Weinstein, «Wake-up Call,» Training (June 2007): 48-50. 
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مقدمة: 

على الرغم من استخدام الشركات الأربع لأساليب مختلفة: إلا أن الهدف من التدريب 
المشار إليه في كل منها هو مساعدة الموظفين على اكتساب المعارف واطهارات اللازمة حتى 
يتمكنوا من slol‏ أعمالهم بنجاح. وبغض النظر عن أسلوب التدريب» يجب توفر ظروف 
محددة لإتمام عملية التدريب من بينها )١(‏ توفير الفرصة للمتدربين لممارسة الأنشطة 
واستلام تغذية راجعة» (Y)‏ تقديم محتوى تجريبي ذي (V) dod‏ تحديد المتطلبات التي 
يحتاج Lad]‏ المتدربون لإتمام البرنامج (E) clay‏ السماح للمتدربين بالتعلم من خلال 
الملاحظة والتجربة. فعلى سبيل ULI‏ يتم تقديم تغذية راجعة من قبل ا مدربين في شركة 
كولورادو سبيرينجز يوتيليتيز. Cus (Colorado Springs Utilities)‏ يتم العمل على 
تعزيز dad‏ محتوى التدريب في كل من كولورادو سبيرينجز يوتیلیتیز Colorado Springs)‏ 
(Utilities‏ وأرفين ميريتور (ArvinMeritor)‏ من خلال دفع المتدربين لأداء المهام التي 
تسند إليهم والتعامل مع مشكلات ALS‏ التي يواجهونها في عملهم. في حين تقدم توشيبا 
أميركا المحتوى التدريبي بعدة طرق تؤدي إلى جذب انتباه المتدربين ومساعدتهم على 
الاحتفاظ بمحتوى التدريب في ذاكرتهم. 


حتى يؤت التدريب ثماره فإنه من الضروري الوقوف على ما ينبغي التدريب eas‏ أي 
تحديد مخرجات التدريب. وينبغي أن تكون تلك المخرجات مرتبطة باحتياجات الموظفين 
لأداء مهام عملهم بنجاح. وكما يتضح من أمثلة الشركات السابقة فإن ذلك قد يتضمن 
بيع المنتجات أو الخدمات أو تقديم خدمة عملاء عالية الجودة أو حتى تسلق أحد أعمدة 
الشركة لإجراء التصليحات اللازمة! وقد يشعر المتدرب بأنه أكثر معرفة بأحد مخرجات 
التدريب مثل المهارات الفكرية على سبيل المثال. وعلى الرغم من ذلكء Bole‏ ما تركز 
برامج التدريب على المخرجات الأخرى كالهارات الحركية (التسلق) والتوجهات. MIS‏ 
من الضروري فهم مخرجات التدريب إذ إنها تؤثر في خصائص بيئته اللازمة لإتمام عملية 
التدريب. فعلى سبيل امثالء إذا كان يتعين على المتدربين إتقان المهارات الحركية كتسلق 
عامود cle‏ ينبغي أن تكون هناك فرص لممارسة التسلق واستلام تغذية راجعة بخصوص 


هذه اطهارة. 
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كذلك يعد تصميم البرنامج التدريبي ضرورياً pley‏ عملية التدريب. وهذا يتضمن وضع 
جدول للبرنامج وتوفير بيئة تدريب مريحة جسديا وتنظيم مقاعد المتدربين في بيئة التدريب 


لتسهيل التفاعل بعضهم مع بعض من ناحية وبينهم وبين المدرب من ناحية أخرى. 


يبدأ هذا الفصل بتعريف التدريب وتحديد مخرجاته المختلفة, ثم يعرض مناقشة 
لنظريات التدريب المتنوعة وانعكاساتها على توفير dig‏ تدريب مصممة مساعدة المتدرب 
غلى GL‏ اللخرجات Boosh!‏ ويمضرض القسم oN‏ من هذا ULES ail‏ عة ف 
تصميم برنامج التدريب» متضمناً ذلك اختيار وإعداد موقع التدريب وتطوير خطط الجلسة. 


ما هو التدريب؟ وما المواد التي يتم التدريب عليها؟ 
التدريب عبارة عن تغير دائم نسبياً في القدرات الإنسانية التي م تكن نتيجة لعمليات 
التطور Ves‏ وترتبط هذه القدرات بمخرجات تعلم محددة. كما هو Gus‏ في الجدول .)١-6(‏ 


نوع المخرج التعليمي 


معلومات شم شفهية 


مهارات فكرية 


مهارات حركية 
توجهات 


إستراتيجيات معرفية 
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جدول )١-6(‏ 
وصف القدرة 


اذكر أو أشر إلى أو صف معلومات 
تم تخزينها سابقا 


طبق مفاهيم وقواعد يمكن 


منتجات جديدة 


قم بعمل بدني بدقة وفي الوقت 
ا ملحدد 


قم بإدارة التفكير الذاتي للفرد 
وعمليات التعلم 





مثال 


اذكر ثلاثة أسباب لتطبيق إجراءات 
الأمان المتبعة في الشركة 


قم بتصميم وترميز برنامج حاسوبي 
يلبى احتياجات العملاء 


استخدم البندقية في إصابة هدف 


صغير متحرك 


BL ese علق‎ ot) gs 
ساعة‎ YE الإلكترونية الواردة خلال‎ 


| ستخدم ثلاث إستراتيجيات مختلفة 
لتشخيص عيوب أداء امحرك 


Y0 
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تتضمن المعلومات الشفهية الأسماء أو التوصيفات والحقائق ومجموعات ال معارف. 
وتتضمن أيضا ا معارف المتخصصة التي يحتاج إليها ا موظفون في أعمالهم. فعلى سبيل 
ا مثالء يتعين أن يكون ا مدير على دراية بأسماء الأنواع المختلفة للمعدات بالإضافة إلى 
مجموعة ال معارف المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة. 


وتتضمن اطهارات الفكرية المفاهيم والقواعد؛ إذ إن كليهما ضروري لحل ال مشكلات 
وخدمة العملاء وتصنيع المنتجات. فعلى سبيل JEL‏ يتعين على ال مدير معرفة خطوات 
عملية تقييم الأداء (مثل جمع البيانات وتلخيصه أو الاستعداد لإجراء مقابلة شخصية 
لتقييم الموظف) وذلك لتقييم أدائه. 

تشمل اطهارات الحركية تنسيق الحركات البدنية» فعلى سبيل المثال يتعين على عامل 
تصليح الهواتف أن يكون لديه التناسق والرشاقة اللازمة لتسلق السلا وأعمدة الهواتف. 

تعد التوجهات مزيجاً من المعتقدات والمشاعر التي تجعل شخصاً ما هيل إلى التصرف 
بطريقة diso‏ وتتضمن التوجهات مكوناً معرفياً (المعتقدات) ومكوناً وجدانياً (المشاعر) 
ومكوناً bobl‏ (الطريقة التي هيل الشخص للتصرف بها في أمر (Le‏ وتتضمن التوجهات 
الهامة المرتبطة بالعمل الرضا الوظيفي والالتزام تجاه المنظمة والمشاركة في العمل. ولنفترض 
أنك ذكرت أن موظفة ما لديها اتجاه إيجابي نحو عملهاء فإن هذا يعني أنها تحب عملها 
(الجانب الوجداني). وقد تكون هذه الموظفة تحب عملها لأنه هثل تحدياً بالنسبة لها 
ويوفر لها فرص الالتقاء بالآخرين (الجانب (Gab!‏ ونظراً لأنها تحب عملها فهي تميل 
إلى البقاء في الشركة وبذل قصارى جهدها في العمل (الجانب الإرادي). وتستخدم البرامج 


أو الجبسدي من العمل وتدوير الموظفين والسلوكيات التي تؤثر في سلامة الشركة (مثل 
مساعدة ال موظفين الجدد). 

bel‏ الإستراتيجيات المعرفية فهي تنظم عمليات التدريبء وترتبط بالقرارات التي يتخذها 
ا متدرب تجاه المعلومات التي ينبغي أن يحرص عليها (أي التي يهتم بها) وكيفية استرجاعها 
بالإضافة إلى معرفة LAS‏ حل المشكلات. فعلى سبيل SUL)‏ يستطيع الفيزيائي تذكر ألوان 
الطيف السبعة من خلال ربطها باسم «روي جي بيف81۷ «Roy G.‏ وهي الحروف الأولى 
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من الألوان المعروفة (الأحمر والبرتقالي والأصفر والأخضر والأزرق والسماوي والبنفسجي). 
وكما يشير هذا الفصلء تتطلب جميع مخرجات التدريب وجود مجموعة مختلفة من 
الظروف لإتمام هذه العملية. ويستعرض هذا الفصل النظريات التي تسهم في تفسير كيفية 
إتمام عملية التدريب» قبل التعمق في تناول العمليات المتعلقة به بالتفصيل. 


نظريات التدريب: 

هناك العديد من النظريات التي تتعلق بكيفية تدريب ال موظفين.ء حيث تختص كل 
نظرية منها بجوانب مختلفة من عملية التدريب» وتختص WIS‏ العديد من النظريات الأخرى 
Gag‏ دافعية المتدربين للتدريب» وهو ما تم مناقشته في الفصل الثالث من هذا الكتاب. 


نظرية التعزيز: 

تؤكد نظرية التعزيز على أن الموظفين يكون لديهم الحافز لأداء أو تجنب سلوكيات 
معينة بحسب ا مخرجات التي نجمت عن تلك السلوكيات في الماضي'*'. وهناك العديد من 
العمليات في نظرية التعزيز هذه منها التعزيز الإيجابي والذي يشير إلى ا مخرجات dud sb}‏ 
لسلوك معينء والتعزيز السلبي ويقصد به التخلص من أو استبعاد المخرجات غير المرضية. 
فعلى سبيل المثالء فكر في إحدى الآلات التي سيصدر منها أصوات مزعجة إن م يتم تثبيت 
محركها بدعامات في مكان ماء ومن ثم سيتعلم المشغل أن عليه تثبيت تلك الدعامات في 
هذا الوضع لتجنب الضوضاء. ويطلق على عملية سحب امعززات الإيجابية أو السلبية 
للتخلص من سلوك ما: «الاندثار» في حين يتضمن العقاب الحصول على مخرجات غير 
مرضية لسلوك ما مما يؤدي إلى تقليص هذا السلوك. فعلى سبيل JEBI‏ إذا صاح المدير في 
وجه الموظفين بسبب تأخرهم على العملء فإنهم سيحاولون تجنب هذا السلوك بالحضور 
إلى العمل في الموعد المحدد (ولكنهم قد يلجئون أيضاً لأماليب أخرى لخداع رئيسهم حتى 
لا يلاحظ موعد تأخرهم عن العمل). 

تشير نظرية التعزيزء من المنظور التدريبيء إلى أنه لكي يكتسب المتدربون المعارف أو 


يغيروا سلوكياتهم أو يعدلوا مهاراتهم» يتعين على ا مدرب تحديد النتائج الأكثر إيجابية gl)‏ 
سلبية). وبعد ذلك يتعين على المدربين ربط تلك المخرجات باكتساب المتدربين للمعارف أو 
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مهارات أو سلوكيات متغيرة. وكما ذكرنا في الفصل الثالث» يمكن للمتدربين الحصول على 
العديد من المزايا عند مشاركتهم في برنامج التدريب. وقد تتضمن تلك المزايا التوصل لطريقة 
أكثر سهولة أو تشويقاً لأداء عملهم ( مخرجات متعلقة بالعمل) أو مقابلة موظفين آخرين 
يكونون مثابة موارد بشرية عند حدوث مشكلات ( مخرجات شخصية) أو زيادة فرص 
الحصول على مناصب جديدة في الشركة ( مخرجات متعلقة بالحياة الوظيفية). وموجب 
نظرية التعزيزء يمكن للمدربين حجب أو منح تلك المزايا للمتدربين الذين يتمكنون من 
إجادة برنامج التدريب. وتعتمد فعالية التدريب على نمط أو جدول تقديم تلك المعززات 


أو المزايا. ويوضح الجدول (Y-£)‏ جداول التعزيز. 


جدول )€-¥( جداول التعزيز 


نوع الجدول 
جداول النسبة 


جدول النسبة الثابتة 


جدول النسبة المتغيرة 


جدولة التوقف 


جدول التوقف لفترات 


محددة 


جدول التوقف المتغير 





yu 





وصف الجدول 


التعزيز عند تكرار السلوك ال مستهدف 
لعدد من المرات 


التعزيز بعد تكرار السلوك المستهدف 


التعزيز بعد تعدد تكرار السلوك 
ا مستهدف حيث قد يختلف عدد مرات 
تكرار السلوك في كل مرة قبل التعزيز 


التعزيز عند فترة توقف محددة بعد 


تعزيز السلوك ال مستهدف 


حدوث التعزيز بشكل دوري بعد أداء 
السلوك اللمستهدفء. قد تختلف فترة 
التوقفات في كل مرة 





فعالية الجدول 


التعلم السريع» تكرار السلوك المستهدفء 
نفس توجه السلوك الوارد في جدول 
النسبة الثابتة ولكنه أكثر منها فعالية 


السلوك المستهدف أقل عرضة للاندثار 
من جدول النسبة الثابتة 


معدل أداء أقل للسلوك المستهدف من 
جداول النسبة وأقل فعالية إذا كانت 
نسبة التوقف طويلة 


السلوك المستهدف أقل عرضة للاندثار 
من جدول التوقف لفترات محددة. 
أداء أقل للسلوك المستهدف من جداول 
النسية 
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يعد تعديل السلوك أحد أساليب التدريب التي تعتمد بشكل أساسي على نظرية التعزيز, 
وقد ركز أحد البرامج التدريبية في أحد المخابز على التخلص من السلوكيات غير الآمنة مثل 
تسلق السيور الناقلة (بدلاً من السير حولها) وإزالة المواد العالقة بأحد الأجهزة عن طريق 
إدخال الأيدي بها دون إطفائها". وتم عرض شرائح تصور سلوكيات العمل الآمنة وغير 
الآمنة على الموظفين. ثم عرض عليهم» بعد مشاهدة تلك الشرائح» رسم Gly‏ يوضح عدد 
المرات التي مت قبها ملاعظة سلوكيات deal‏ خلال الأسابيع Anal!‏ وتم تشجيعهم على 
زيادة عدد السلوكيات الآمنة في عملهم. كما تم توضيح العديد من الأسباب التي تدفعهم 
Jos‏ ذلك ومنها حمايتهم وخفض تكاليف الشركة ومساعدة منشآتهم على الخروج من 
المركز الأخير في تصنيفات الأمان الخاصة بمنشآت الشركة. وتم وضع ملصقات تذكيرية 
dole‏ بالسلامة» فور انتهاء التدريب» في مناطق عمل الموظفين. حيث استمر العمل على 
جمع البيانات حول عدد السلوكيات الآمنة التي يمارسها الموظفون وعرضها في رسم بياني 
في منطقة العمل بعد التدريب. كما تم تكليف المشرفين بتشجيع ومكافأة العاملين كلما 
شاهدوهم بمارسون إحدى سلوكيات السلامة المتعلقة بالعمل» ففي JELI‏ السابق كانت 
بيانات السلوكيات الآمنة التي تم وضعها في مناطق العمل وتشجيع المشرفين على سلوكيات 
العمل الآمنة بمثابة تعزيزات إيجابية. 


نظر ية التعليم الاجتماعي: 

تؤكد نظرية التعليم الاجتماعي أن الموظفين يتعلمون من خلال ملاحظة الآخرين 
(القدوة) والذين يعتقدون أنهم 995 مصداقية وأكثر دراية”". كما تشير نظرية التعليم 
الاجتماعي إلى أن السلوك الذي تم تعزيزه أو تشجيعه يغلب تكراره» حيث يتبنى الشخص 
المراقب سلوك قدوته أو المهارات التي تمت مكافأته عليها. ووفقا لنظرية التعليم 
الاجتماعي فإن اكتساب مهارات أو سلوكيات جديدة يتم من خلال )1( التعرض بشكل 
pile‏ لنتائج استخدام هذا السلوك أو المهارةء (Y)‏ عملية ملاحظة الآخرين ومشاهدة 
نتائج T glS glu‏ 

oae‏ ايشا ائ yaba eca‏ فقيو الكقادة 
الذاتية إلى تقدير الموظف Ub‏ إذا كان بإمكانه اكتساب ال معارف وامهارات بنجاح al‏ لا. وقد 
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ركز الفصل الثالث من هذا الكتاب على الكفاءة الذاتية كأحد العوامل الأساسية التي يجب 
مراعاتها عند تحليل الموظف لتحديد الاحتياجات. فالكفاءة الذاتية هي أحد محددات 
استعداد Ub gb!‏ للتدريب» فالمتدرب الذي يتمتع بمستوى Jle‏ من الكفاءة الذاتية سوف 
Jig‏ جهداً لاكتساب المعارف والمهارات في برنامج تدريبي وسيكون RST‏ إصراراً على 
التدريب حتى وإن كانت الظروف غير مواتية (إذا كانت قاعة التدريب مفعمة بالضجيج 
على سبيل المثال). وعلى النقيض من US‏ فإن الموظف الذي يتمتع Sot mg‏ منخفض 
من الكفاءة الذاتية ستراوده الشكوك حول إمكانية إجادته لمحتوى البرنامج التدريبي ومن 
eee |‏ ع ere (eee‏ (كأن تراوده أحلام اليقظة أو أن يخفق في حضور 
البرنامج). فمثل هؤلاء الموظفين يعتقدون أنهم لن يتمكنوا من التدريب» وبغض النظر عن 
مستوى جهودهم» فإنهم لن يكونوا قادرين على التدريب. 

يمكن مضاعفة الكفاءة الذاتية للموظف بعدة وسائل منها: الإقناع اللفظي» والتحقق 
المنطقيء وملاحظة الآخرين (القدوة)» والإنجازات السابقة“. ويشير الإقناع اللفظي إلى 
استخدام عبارات تشجيعية لإقناع الآخرين بقدرتهم على التدريب» في حين يتضمن التحقق 
المنطقي الربط بين المهمة الجديدة ومهمة سابقة تمت إجادتها بالفعل. ويمكن للمدربين 
والمديرين تذكير الموظفين عند مواجهة صعوبات في التدريب أنهم سبق لهم أن نجحوا 
في التدريب على مهام مشابهة في السابق. أما القدوة فتشير إلى إبراز الموظفين Sleek‏ 
التدريب التي تمكنوا بالفعل من إتقانها. ومن المحتمل أن يتحفز الموظفون نتيجة لثقة 
ونجاح أقرانهم المتميزين. وتشير الإنجازات السابقة إلى إتاحة الفرصة للموظفين لبناء 
تاريخ من الإنجازات doe Wl‏ ويمكن للمديرين أن يعرضوا الموظفين Blok‏ تزيد فيها 
احتمالات نجاحهم كما يمكن لهم تقديم المزيد من التدريب لهم حتى يتمكنوا من معرفة 
ما يتعين عليهم القيام به وكيفية القيام به. 

وتشير نظرية التعليم الاجتماعي إلى أن هناك أربع عمليات متضمنة في عملية التعليم وهي 
الانتباه والاحتفاظ بالمعلومات والمهارات الحركية والعمليات التحفيزية (انظر الشكل .)١-6‏ 

ويشير الانتباه إلى أن الموظف لا يتعلم من خلال الملاحظة إلا إذا كان يدرك الجوانب 
الهامة في أداء القدوة. ويتأثر الانتباه بسمات كل من القدوة ays ably‏ ولذا يتعين أن 
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يكون المتدربون على دراية بالمهارات أو السلوكيات التي يفترض ملاحظتها والانتباه إليها. 
كما يجب تحديد القدوة بدقة ويتعين أن تكون ممن يتمتعون بالمصداقية. ويتعين أن 
يمتلك المتدرب القدرة البدنية (والقدرة الحسية) على ملاحظة القدوة. كذلكء فإن المتدرب 
الذي يتمكن من اكتساب الممهارات الأخرى أو السلوك من خلال ملاحظته للقدوة هيل إلى 
محاكاته. 


شكل )€-1( عمليات نظرية التعليم الاجتماعي 





الانتباه الاحتفاظ بالمعلومات المهارات الحركية العمليات التحفيزية 
٠‏ محفزات القدوة o‏ تدوين المعلومات ٠‏ القدرة البدنية ٠‏ التعزيز 

٠‏ المتدرب ٠‏ التنظيم ٠‏ الدقة 

٠‏ السمات ٠‏ المراجعة ٠‏ تغذية راجعة 























المصدر: 


Bandura,Social Foundations of Thoughs and Actions (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1986); 
P. Taylor, D. Russ-Eft, and D Chan, «A Meta-analytic Review of Behavior Modeling Training,» 
Journal of Applied Psychology 90; 692-709. 


يتعين على المتدربين أن يتذكروا السلوكيات أو المهارات التي يلاحظونهاء وهذا هو ما 
يسمى بالاحتفاظ بال معلومات. حيث يتعين على المتدربين إدراج السلوكيات وال مهارات التي 
تمت ملاحظتها في ذاكرتهم بطريقة منظمة حتى ممكنهم استرجاعها في المواقف المناسبة. 
ويمكن أن يتم إدراج هذه السلوكيات أو المهارات كصور بصرية (رموز) أو بيانات شفهية. 

تتضمن المهارات الحركية محاولة تنفيذ السلوكيات التي تمت ملاحظتها لمعرفة ما إذا 
كانت ستؤدي إلى التعزيز نفسه الذي حصل عليه نموذج القدوة أم لا. وتعتمد القدرة على 
Sole!‏ توليد السلوكيات أو المهارات على قدرة المتدرب على استرجاع اللهارات أو السلوكيات. 
كما يتعين على المتدرب أن تتوفر لديه القدرة البدنية التي تمكنه من أداء السلوكيات أو 
إبراز المهارة. فعلى سبيل JEBI‏ يستطيع رجل المطافئ أن يتدرب على السلوكيات اللازمة 
لحمل شخص ما بعيداً عن موضع الخطرء إلا أنه قد لا يتمكن من إظهار هذا السلوك 
لافتقاره للقوة البدنية التي تمكنه من فعل US‏ ويجب التنويه إلى أن أداء السلوك لا يكون 
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متقناً في المحاولة الأولى في أغلب الأحيان. إذ ينبغي أن بمتلك المتدربون الفرصة للممارسة 
واستلام تغذية راجعة لتعديل سلوكياتهم بحيث يكون مماثلا لسلوكيات قدوتهم. 


دوين Sl dell‏ غا Si aes‏ ]ذا esl‏ هد الاوك إل مات 
إيجابية؛ إذ تؤكد نظرية التعليم الاجتماعي أن السلوكيات التي يتم تعزيزها (وهيِ عملية 
تحفيزية) ستتكرر في ا مستقبل. فعلى سبيل SLE!‏ تمثل مقابلات تقييم aad‏ ركسا 
للمشكلات والضغط بالنسبة للمديرين. غير أنه من خلال ملاحظة المديرين الناجحين 
يمكن للمدير اكتساب السلوكيات التي تجعل الموظفين أكثر انخراطاً في مقابلات تقييم الأداء 
(ومنح الموظفين فرصة للتعبير عن مخاوفهم). وإذا ما استخدم المديرون هذا السلوك في 
مقابلات تقييم الأداء ولاقى قبولاً من جانب الموظفين (كأن يعلقوا على ذلك بعبارات مثل 
«لقد شعرت حقا أن اجتماع التغذية الراجعة كان الأفضل على الإطلاق») أو أن السلوك 
الجديد قلص معدل المشكلات بين الموظفينء فمن المحتمل أن يستخدم المدير هذا السلوك 
في مقابلات التقييم التالية. 

كما سترى من خلال مناقشتنا لأساليب التدريب في الفصل السابع والثامن من هذا 
الكتاب» فإن نظرية التعليم الاجتماعي ULE‏ الأسس الرئيسة للتدريب على تمثيل السلوك 
وقد كان لها أثر في تطوير برامج التدريب المعتمدة على الوسائط المتعددة. فعلى سبيل 
lib!‏ في البرنامج التدريبي «كيفية توصيل أفكارك», تم في البداية عرض السلوكيات الخمس 
الرئيسة على المتدربين للتعبير عن أفكارهم وهي: )١(‏ تحديد الهدف والغرض من الرسالة 
(Y)‏ عرض blä‏ تساعد على الفهم» (V)‏ التأكد من استجابة المشاركين ومستوى فهمهم, (E)‏ 
التعامل مع ردود أفعال المشاركين تجاه ما تم تقدهه» )0( تلخيص النقاط الرئيسة. ويقدم 
yb‏ سيا APRE‏ رئيس. ثم يعرض على المتدربين مقطع فيديو لاجتماع عمل 
واجه فيه المدير صعوبة في الحصول على تأييد مرؤوسيه لأفكاره حول كيفية إدارة حركة نقل 
وشيكة مقر المكتب. ولكن المدير الذي يعد قدوة مم يكن له دور مؤثر في توصيل فكرته إلى 
مرؤوسيه. لذلك يوضح الفيديو كيف م يشعر ا مرؤوسون Lath‏ تجاه ا مدير وما طرحه من 
أفكار. ثم يوقف المدرب تشغيل الفيديو ويدير نقاشاً مع المتدربين حول ما ارتكبه المدير من 
أخطاء في محاولة توصيل أفكاره. ثم يقوم بعرض مقطع فيديو آخر على المتدربين» ولكنه في 


yvy‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


هذه ا مرة يستخدم السلوكيات الخمس الرئيسة» ونتيجة لذلك كان رد فعل المرؤوسين إيجابياً 
نوعا ما تجاه رئيسهم (القدوة). وبعد عرض هذا الفيديوء يقود المدرب نقاشا حول LAS‏ 
استخدام القدوة للسلوكيات الخمس الرئيسة في توصيل أفكاره بنجاح. 

وبعد ملاحظة القدوة ومناقشة السلوكيات الرئيسة» يتدرب كل متدرب مع زميله على 
ممارسة هذه السلوكيات. حيث تتعرض كل مجموعة إلى موقف وتتسلم ورسالة يتعين 
عليها توصيلهاء ويتبادل المتدربون الأدوار في محاولة لتوصيل أفكارهم بعضهم إلى بعض 
باستخدام السلوكيات الرئيسة» ويتوقع من كل متدرب تقديم تغذية راجعة لكل مجموعة. 
كما يتم منح المتدربين بطاقات صغيرة الحجم بالسلوكيات الرئيسة قبل مغادرتهم التدريب 
ويأخذونها معهم إلى أعمالهم» كما يقومون بإتمام دليل تخطيط يقومون فيه بوصف الموقف 
الذي يريدون استخدام السلوكيات الرئيسة فيه وكيف يخططون لاستخدامها. 


نظريات الأهداف: 


نظرية وضع الأهداف: 
تفترض نظرية وضع الأهداف أن السلوك ينتج من أهداف الموظف ونواياه المتعمدة'* 2 
إذ تؤثر الأهداف في سلوك الموظف من خلال توجيه الطاقة والانتباه ودعم الجهود طوال 
الوقت وتحفيز الموظف على تطوير إستراتيجيات لتحقيق الأهداف""'. وتشر البحوث 
إلى أن الأهداف الواضحة التي تمثل تحدياً في حد ذاتها ينتج عنها أداء أفضل من الأهداف 
الغامضة ولا تمثل “Luss‏ وقد تبين أن الأهداف تؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء إذا كان 
الموظفون ملتزمين بتحقيق تلك الأهدافء ومن غير المحتمل أن يلتزم الموظفون بأهداف 
إذا كانوا يعتقدون بأن تحقيقها أمر صعب. 
ويوضح أحد الأمثلة في برنامج مخصص لتحسين ممارسات القيادة لدى عمال توصيل 
البيتزا كيف تؤثر نظرية وضع الأهداف في أساليب التدريب"“؟ إذ إن أغلب عمال توصيل 
البيتزا صغار السن (تتراوح أعمارهم بين 18 إلى (TE‏ وهم سائقون قليلو الخبرة يتم مكافآتهم 
وفقا مجموع طلبات البيتزا التي يقومون بتوصيلها. ونتيجة لذلك فإن عمال توصيل البيتزا 
يكافؤون على معدل السرعة في توصيل الطلبات على الرغم من قيامهم ببعض ممارسات 


تدريب وتطوير الموظفين VY‏ 


الجزء الثاني 


القيادة غير الآمنة - مثل عدم ارتداء حزام الأمان والفشل في استخدام إشارات الدوران 
وعدم التوقف الكامل عند التقاطعات» وقد أدت هذه الممارسات غير الآمنة إلى ارتفاع 
معدلات الحوادث. 


قبل وضع الأهداف. يقوم مديرو عمال توصيل البيتزا بمراقبتهم عند مغادرتهم المتجر 
وعند العودة إليه بعد انتهائهم من توصيل الطلبات. وقد راقب ال مديرون عدد مرات التوقف 
الكامل التي قام بها عمال توصيل البيتزا عند التقاطعات على مدار أسبوع كامل. وخلال 
جلسة التدريب» طرح ال مديرون والمدربون سلسلة من الأسئلة على عمال توصيل البيتزا 
للنقاش. lads‏ يلي بعض منها: ما المواقف التي يتعين عليك التوقف الكامل فيها؟ ما الأسباب 
التي تدفعك إلى التوقف الكامل؟ وما الأسباب التي تدفعك إلى عدم التوقف الكامل؟ 

بعد انتهاء ASL)‏ طلب من عمال توصيل البيتزا إبداء موافقتهم على ضرورة التوقف 
الكامل عند التقاطعات. وعقب ذلكء نشر المديرون البيانات التي جمعوها بخصوص عدد 
مرات التوقف الكامل عند التقاطعات خلال الأسبوع الماضي (وبلغ عدد مرات التوقف الكامل 
0٥‏ من الوقت). ثم طلب المدرب من عمال توصيل البيتزا وضع هدف Sb‏ التوقف 
الكامل على مدار الشهر التاليء واتفقوا على أن يبلغ عدد مرات التوقف الكامل NO‏ 

وبعد كل جلسة وضع الأهدافء يواصل ال مديرون في كل متجر ملاحظة LAS‏ توقف 
سائقيهم في التقاطعات. وف الشهر التالي يتم وضع Gale‏ في مكان العمل يوضح النسب 
المئوية لعدد مرات التوقف الكامل كل أربعة abil‏ كما يتم عرض النسبة المئوية الحالية 
لإجمالي عدد مرات التوقف الكامل. 

تستخدم نظرية وضع الأهداف أيضاً في تصميم البرنامج التدريبي. وتشير هذه 
الإستراتيجية إلى أنه يمكن تيسير التدريب من خلال تزويد المتدربين بأهداف محددة تمثل 
buss‏ لهم» ويمكن ملاحظة تأثير نظرية وضع الأهداف على وجه الخصوص في تطوير خطط 
دورات التدريب. وكما سنوضح لاحقا في هذا haill‏ تبدأ خطط الدورات Glial‏ محددة 
تقدم معلومات Glad‏ بالسلوك المتوقع أن يبديه المتدرب» وكذلك الظروف التي تتم فيها 
عملية التدريب بالإضافة إلى مستوى الأداء المقبول. 


yve‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


التوجيه نحو الأهداف: 

يشير التوجيه نحو الأهداف إلى الأهداف التي حددها المتدربء في موقف التدريب» 
ويتضمن التوجيه نحو الأهداف التوجيه إلى التدريب أو التوجيه إلى الأداء. ويشير التوجه 
نحو التدريب إلى محاولة زيادة القدرة أو الكفاءة في مهمة ما. ويعتقد الموظفون ذوو 
التوجه نحو التدريب أن نجاح التدريب يعتمد على إظهار التطور وتحقيق التقدم ويفضلون 
المدربين الذين يهتمون بكيفية تعليم المتدربين أكثر من كيفية أدائهم ويرون الأخطاء جزءاً 
من عملية التدريب» في حين يشير التوجه نحو الأداء إلى المتدربين الذين يركزون على أداء 
المهمة وكيف يتم مقارنتهم بالآخرين. ويعرّف الموظفون ذوو التوجيه إلى الأداء النجاح على 
أنه تحقيق أداء أعلى مقارنة بالآخرين ويقيمون القدرات العالية أكثر من عملية التدريب 
ويرون أن الأخطاء تسبب القلق ومن ثم يرغبون في تجنبها. 

هناك اعتقاد أن التوجيه نحو الأهداف يؤثر في مقدار الجهد الذي سيبذله المتدرب في 
عملية التدريب (الحافز للتدريب). فا متدربون ذوو التوجه المرتفع إلى التعليم يوجهون 
المزيد من الاهتمام إلى المهام وسيتدربون من أجل التدريب وذلك مقارنة بالمتدربين ذوي 
التوجيه إلى الأداءء في Yo‏ يوجه المتدربون ذوو التوجه نحو الأداء اهتماما أكبر للأداء الجيد 
وبذل جهود قليلة للتدريب. وقد أظهرت البحوث أن المتدربين ذوي التوجه نحو التعليم 
يبذلون مزيدا من الجهد من أجل التدريب ويستخدمون إستاتيجيات تعلم أكثر تعقيدا 
بصورة تفوق المتدربين ذوي التوجه نحو الأداء ". وهناك العديد من الطرق لخلق توجه 
إلى التعليم لدى المتدربين”؛ إذ يتضمن هذا وضع أهداف تدور حول التدريب وتجريب 
أساليب جديدة لحث المتدربين على أداء المهام التي تم التدريب عليها بدلا من التأكيد على 
أدائهم في تلك elet‏ وعدم التأكيد على المنافسة بين المتدربين» وإنشاء مجتمع للتدريب 
(سوف يتم مناقشته في وقت لاحق في هذا (Lal‏ والسماح للمتدربين بارتكاب أخطاء 
وتجريب معارف ومهارات وسلوكيات جديدة أثناء التدريب. 


نظريات الاحتياجات: 


نافد Ob bs‏ الاعات Glo‏ تفم LAS‏ قدي موطف do)‏ امح جات إذ Js‏ 
الحاجة نقصا يعانيه الموظف في أي وقت من الأوقات, وتحفز doled!‏ الموظف على التصرف 


تدريب وتطوير الموظفين yvo‏ 


الجزء الثاني 


بطريقة تشبع هذا النقص. وقد ركزت نظريات ماسلو وألديرفير على الاحتياجات النفسية 
واحتياجات الارتباط (الحاجة إلى التفاعل مع أشخاص آخرين) واحتياجات النمو (مثل تقدير 
واحترام الذات)"". وقد اعتقد كل من ماسلو وألديرفير أن الأفراد يحاولون في البداية إشباع 
احتياجاتهم الأولية ثم تتقدم الاحتياجات حتى تصل إلى قمة التسلسل الهرمي بعد إشباع 
الاحتياجات الأولية. أو بعبارة أخرىء إذا لم يتم إشباع الاحتياجات AJNI‏ فسوف يتركز 
سلوك الفرد في البداية على إشباع تلك الاحتياجات قبل أن يتحول اهتمامه إلى احتياجات 
النمو أو احتياجات الارتباط. وقد تمثل الاختلاف الرئيس بين التسلسل الهرمي للاحتياجات 
لدی ماسلو وألديرفير في أن ألديرفير يسمح في تسلسله Ob‏ يعيد الموظفون التركيز على 
الاحتياجات الأولية إذا مم يتمكنوا من إشباع الاحتياجات المتقدمة. 

ركزت نظرية ماكليلاند للاحتياجات بشكل رئيس على احتياجات الإنجاز والانتماء 
والسلطة”'. ويرى ماكليلاند أن تلك الاحتياجات ممكن اكتسابها. وتشير الحاجة إلى الإنجاز 
إلى الرغبة في الحصول والحفاظ على معايير ذاتية للتميزء في حين تتضمن الحاجة إلى 
الانتماء الرغبة في بناء علاقات طيبة مع الآخرين والحفاظ عليها وكذلك الرغبة في أن يحظى 
الشخص بقبول الآخرين. ومن ناحية أخرى تشير الحاجة إلى السلطة إلى الرغبة في الحصول 
على المسؤولية والتأثير والسمعة. 


تشير نظريات الاحتياجات إلى أنه يتعين على gu tbl‏ للتحفيز على التدريب تحديد 
احتياجات المتدربين وتوضيح كيف أن محتوى البرنامج التدريبي يتعلق بإشباع تلك 
الاحتياجات. وإذا b‏ يتم إشباع الاحتياجات الأساسية للمتدربين (كالاحتياجات النفسية 
والاحتياجات الخاصة بالسلامة على سبيل (JELI‏ فمن غير ال محتمل أن يشعروا بدافعية 
للتدريب. فمثلاء إذا كان هناك برنامج تدريبي على معالجة النصوص للسكرتيرات في sol‏ 
الشركات التي تتبع سياسة تخفيض الموظفين» فمن غير المؤكد أن تؤدي أفضل قاعة تدريب 
إلى نتيجة في التعليم إذا اعتقد الموظفون أن أمنهم الوظيفي مهدد (الحاجة إلى الأمن غير 
مشبعة)» وذلك من خلال إستراتيجية تخفيض الموظفين. فمن غير ا محتمل أيضاً أن تشعر 
السكرتيرات بدافعية إلى التدريب إذا اعتقدن أن مهارات معالجة النصوص التي يتم التركيز 
عليها في البرنامج لن تساعدهن في الحفاظ على عملهن الحالي أو زيادة فرص الحصول على 
عمل آخر داخل أو خارج الشركة. 


yi‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


يتعلق أحد الآثار المترتبة على نظرية الاحتياجات بإتاحة فرص للموظفين بحضور برامج 
التدريب. وكما جاء في الفصل الثالث. فإن dob)‏ الفرصة للموظفين لاختيار الدورات 
التدريبية تزيد دافعيتهم إلى التدريبء وهذا نتيجة لقدرة المتدربين على اختيار أفضل 
البرامج التي تناسب احتياجاتهم. 
نظرية التوقع: 

تشير نظرية التوقع إلى أن سلوك الموظف يعتمد على ثلاثة عوامل: التوقع والوسيلة 
والتكافؤ ٠‏ إذ يطلق على المعتقدات الخاصة بالربط بين محاولة أداء سلوك ما والقيام 
به بالفعل «التوقعات». ويتماثل التوقع مع الكفاءة الذاتية» ففي نظرية التوقع. يسمى 
الاعتقاد Ob‏ أداء سلوك ما (حضور برنامج تدريبي على سبيل المثال) مرتبط بمخرجات 
معينة (القدرة على أداء العمل بشكل أفضل) الوسيلةء في حين يشير التكافؤ إلى القيمة التي 
يقدرها الشخص لإحدى المخرجات (مثل مدى أهمية أداء العمل بشكل أفضل). 

يتم تقييم اختيارات متعددة gl ull‏ طبقاً لنظرية التوقع ووفقاً ل «التوقع والوسيلة 
والتكافؤ». ويوضح الشكل )£-¥( كيف يتم تحديد السلوك وفقاً لإيجاد الناتج الرياضي 
للتوقع والوسيلة والتكافؤء ويختار الأشخاص السلوك الأعلى قيمة. 


شكل (5-6) نظرية التوقع الخاصة بالدافعية 


التوقع الوسيلة التكافق 
الجهد الأداء الأداء المخرجات قيمة المخرجات = الجهد 


هھ لهم سه 
هل ممتلك المتدرب القدرة هل يؤمن المتدرب هل المخرجات 


هل يؤمن المتدرب بقدرته التدريب الموعودة؟ التدريب؟ 























على التدريب؟ 
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الجزء الثاني 


تشير نظرية التوقع» في إطار التدريب إلى أن احتمال إتمام عملية التدريب يكون 
LS‏ عندما يؤمن الموظفون أنهم يستطيعون التدريب على محتوى البرنامج (التوقع) وأن 
التدريب مرتبط مخرجات مثل أداء العمل بشكل أفضل أو زيادة الراتب أو التعرف على 
الأقران (الوسيلة). ويقيمون هذه المخرجات (التكافق). 


نظرية تعليم الكبار: 

تم تطوير نظرية تعليم الكبار نظراً للحاجة إلى وجود نظرية معينة لتعليم الكبارء وقد 
جرى تطوير معظم النظريات التعليمية بالإضافة إلى ا لمؤسسات التعليمية الرسمية مؤخرا 
لتعليم الأطفال والشباب. وهيمن علم أصول التدريس الخاص بالأطفال على النظرية 
التعليمية: وأعطي هذا المجال للمعلم المزيد من المسؤولية في اتخاذ القرارات الخاصة 
بمحتوى التعليم وطريقته والتقييم. وينظر إلى التلاميذ بشكل عام ك )١‏ متلقين سلبيين 
للمحتوى والتوجيهات (Yo‏ يضيفون بعض الخبرات التي قد تعد موارد لبيئة التعليم”". 

قام علماء النفس التربويون بتطوير نظرية الأندراغوجياء وهي نظرية لتعليم الكبارء نظراً 
لإدراكهم إلى القيود المفروضة على نظريات التعليم الرسمية» وغالبا ما يرتبط اسم مالكوم 
نوليز بنظرية تعليم GLI‏ ويعتمد نموذج نوليز على العديد من الافتراضات ASW‏ 

.١‏ أن الكبار بحاجة إلى معرفة الأسباب التي تستدعي تعليمهم لشيء ما. 

Y‏ أنهم بحاجة إلى التوجيه الذاق. 

-Y‏ أنهم يضيفون المزيد من الخبرات المتعلقة بالعمل إلى موقف التعليم. 

.٤‏ أنهم يدخلون الخبرات التعليمية بنهج يرتكز على LAS‏ حل مشكلات التعليم. 

0. أن egw‏ دافعية للتعليم نتيجة لدوافع داخلية وخارجية على حد سواء. 


تعد نظرية تعليم الكبار شديدة الأهمية عند التفكير في تطوير برامج التدريب لأن 
المشاركين في معظم هذه البرامج من الكبارء وأغلبهم مم يقضوا معظم أوقاتهم في بيئة 
تعليمية رسمية. ويوضح الجدول )١-٤(‏ آثار نظرية تعليم الكبار المترتبة على التعليم. 
فعلى سبيل JELI‏ يخشى المتدربون الكبار من الرياضيات والموارد AJL!‏ وفي حلقة 
دراسية استمرت ليوم كامل لتدريس المبادئ الأساسية في المحاسبة» اهتم مصممو الدورة 
بعرفة مدى استعداد المتدربين» وابتكروا برنامجا Lule‏ بالمتعة والموسيقاء بدأه ا مشاركون 


YVA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


بلعبة «عصير الليمون». وقد أدى هذا إلى التقليل من قلق المتدربين» الذي كان من الممكن 
أن يعيق تعليمهم. ويعتقد العديد من الكبار أنهم يتدربون من خلال التجارب» ونتيجة 
لذلك يحتاج المدربون إلى توفير فرص للمتدربين لتجريب شيء جديد ومناقشته أو مراجعة 
مواد التدريب المعتمدة على تجاربهم الشخصية. 


من الجدير بالملاحظة هنا أن الفكرة الرئيسة في تلك التطبيقات هي AJLI‏ أي أن 
يشترك كل من المتدرب والمدرب في إعداد الخبرة التعليمية وضمان إتمام عملية التدريب. 


جدول (6-”) آثار نظرية تعليم الكبار المترتبة على التدريب 
تصميم المشكلة الآثار المترتبة عليها 
المفهوم الذاتي التخطيط المتبادل والتعاون في التدريب 
الخيرة استخدام خبرة المتدربين أساساً لعرض أمثلة وتطبيقات 
الاستعداد تطوير التدريب وفقاً لكفاءة المتدربين ومدى اهتمامهم 


الإطار الزمني التطبيق الفوري للمحتوى 





التوجه نحو التعليم التركيز على المشكلة بدلاً من التركيز على الموضوع 








المصدر: 


M. Knowles. The Adult Leaner: 4th ed. (Houston. TX: Gulf Publishing. 1990). 


نظرية معالجة المعلومات: 

تولي نظريات معالجة المعلومات أهمية كبيرة للعمليات الداخلية التي تحدث عند 
اكتساب محتوى تدريبي والاحتفاظ ay‏ مقارنة بنظريات التعليم الأخرى. ويعرض الشكل 
)۳-٤(‏ نموذجا معالجة المعلومات. وتشر نظريات معالجة ال معلومات إلى أن المعلومات 
أو الرسائل التي يستوعبها المتدرب تخضع إلى العديد من التحولات داخل المخ البشري”, 
luis‏ معالجة المعلومات عندما تتلقى ا مستقبلات (الأذن والأنف والبشرة والعين) رسالة 
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الجزء الثاني 


أو مثيرا ما (قد يكون صوتا أو رائحة أو Luk‏ أو صورا)» ويتم تسجيل الرسالة في الحواس 
وتخزينها في الذاكرة القصيرة المدىء» ثم يتم تحويل الرسالة أو ترميزها للتخزين في الذاكرة 
الطويلة المدى. وتحدث عملية بحث في الذاكرة خلال الوقت التي ينظم فيه المخ استجابة 
للرسالة أو المثيرء ثم ينظم مولد الاستجابات الاستجابة اللازمة ويخبر المؤثرات (العضلات) 
ما يتعين عليها alas‏ وتتعلق اللهام الواجب القيام بها من بالمخرجات الخمسة للتدريب: 
سواء المعلومات الشفهية أو المهارات المعرفية أو المهارات الحركية أو المهارات الفكرية أو 
lye gil‏ وتعد التغذية الراجعة من البيئة هي الرابط Gul‏ في النموذج» وتقدم التغذية 
الراجعة للمتدرب تقييما بالاستجابة المعطاة. وقد gb‏ هذه المعلومات من شخص آخر 
أو من خلال الملاحظة الذاتية للمتدرب لنتائج أفعاله. ويقدم التقييم الإيجابي للاستجابة 
تعزيزا بأن السلوك مرغوب فيه ويجب أن يتم تخزينه في الذاكرة الطويلة المدى لاستخدامه 
في مواقف مشابهة. 

بجانب التأكيد على العمليات الداخلية اللازمة لالتقاط وتخزين واسترجاع والاستجابة 
للرسائلء يبرز نموذج معالجة المعلومات كيف تؤثر الأحداث الخارجية في عملية التعليم» 
وتتضمن هذه الأحداث ما Th Gb‏ 

.١‏ تغييرات في شدة أو تكرار المثيرات التي تؤثر في الانتباه. 

Y‏ تبليغ المتدرب بالأهداف لعمل توقعات. 

۳. تعزيز السمات الحسية للمواد (المثيرات). وجذب انتباه المتدرب لسمات معينة. 

€. التعليمات الشفهية والصور والرسوم البيانية والخرائط التي تشير إلى طرق لترميز 

محتوى التدريب حتى يمكن تخزينه في الذاكرة. 
0. بيئة تعليمية ذات هدف (أمثلة ومشكلات) تهين منبهات تسهل عملية الترميز. 
1. التفسير أو التعليمات الشفهية التي تساعد في تنظيم استجابة المتدرب بالإضافة إلى 
تسهيل اختيار الاستجابة السليمة. 


۸۰ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


شكل (t-t)‏ نموذج معالجة المعلومات البشرية 


اطثيرات أو المستقبلات التسجيل الذاكرة الذاكرة 
الرشائل (العين والأذن الحسي القصيرة الطويلة 


—< والأنف < sabl a‏ ا مدى 


والبشرة) 























تعزيز التغذية 
الراجعة 








المؤشرات ‏ > سد مولد الاستجابات 














المصدر: 
R. Gagne. “Learning Processes and Instruction. “ Training Research Journal (1995/96): 17-28.‏ 

عملية التدريب: 

الآن وبعد استعراض نظريات التعليم» أنت مستعد للإجابة عن ثلاثة أسئلة: ما العمليات 
العقلية والبدنية المتضمنة E‏ عملية التدريب؟ كيف يحدث التدريب؟ وهل متلك المدربون 
أساليب تدريب مختلفة؟ 
العمليات العقلية والبدنية: 

يوضح الجدول )€-€( عمليات التدريب. وتتضمن تلك العمليات التوقع والإدراك 


والتخزين التشغيلي والترميز الدلالي والتخزين الطويل abl‏ والاسترجاع والتعميم والإشباع””" . 
ويؤكد الجدول نفسه على أن التدريب يعتمد على العمليات اللعرفية للمتدرب. 
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الجزء الثاني 


جدول )€-€( العلاقة بين عمليات التدريب والأحداث التعليمية وأشكال التدريب 


عمليات التعلم 


.١‏ التوقع 


: الإدراك 


ع. الترميز الدلالي 





YAY 


أحداث التعلم الخارجية 


.١‏ إخبار المتدرب بالهدف من الدورة أو 
الجلسة. 


iV‏ تقديم مثيرات ذات سمات مميزة. 


W‏ التخزين النث لتشغيلي ۳. تحديد المقدار الذي يتعين التدريب 


عليه. 





مه 
م 


اب 


“WY 


أشكال التعلم 


توضيح الأداء المتوقع. 
شرح نوعية الأسئلة الشفهية التي 


يتعين الإجابة عنها. 


التأكيد على سمات الموضوع التي 
يتعين إدراكها. 

استخدام التنسيق والأشكال في 
النص لإبراز السمات. 


أ. تقسيم المواد الطويلة. 
f‏ تقديم صورة مرئية للمواد التي 


والمساعدة على تحقيق التلقائية. 


التجميع الصحيح. 


. تقديم روابط شفهية لسياق هام. 
استخدام الرسوم البيانية والنماذج 


لتوضيح العلاقات بين المفاهيم. 
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0. التخزين الطويل | .٥‏ عرض القدار الذي يتعين التدريب 


Sib! 


1. الاسترجاع 


V‏ التعميم 


A‏ الإشباع 





المصدر: 


عليه. 


الاسترجاع. 


. تعزيز الاحتفاظ بال معلومات وانتقال 
التدريب. 


A‏ تقديم تغذية راجعة بخصوص مدى 


صحة الداء. 


تصميم التدريب 


lo‏ تنويع سياق ding‏ العرض واسترجاع 
ا مواد العلمية. 

دب. ربط المواد التي تم تعلمها في oll‏ 
بالمواد التي تم تعلمها مؤخراً. 

gO‏ تقديم مجموعة متنوعة من 


السياقات والمواقف أثناء الممارسة. 


A‏ اقتراح نماذج تثير استرجاع مواد التدريب. 
“ب. استخدام الأصوات أو الإيقاعات 
المألوفة كنماذج. 


۷. تصميم موقف التدريب بشكل يسمح 
بنشر عناصر التدريب أثناء تطبيقه. 

۷ب. تقديم روابط شفهية للمعلومات 
المعقدة بشكل إضافي. 


AA‏ تقديم تغذية راجعة عن مدى دقة 
وتوقيت الأداء. 


۸ب. UW‏ من تلبية التوقعات الأصلية. 








R. Gagne “Learning Processes and Instruction: Training Research Journal (1995/96): 17-28. 
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الجزء الثاني 


ما في ذلك حضور ما يجب التدريب عليه (محتوى التدريب) وتنظيم محتوى التدريب 
في شكل تمثيل عقلي بالإضافة إلى ربط محتواه با معارف الموجودة في الذاكرة الطويلة 
المدى"". ويشير التوقع إلى الحالة العقلية التي يكون عليها المتدرب في عملية التدريب» 
ويتضمن هذا عوامل مثل الاستعداد للتدريب (الدافعية للتدريب واطهارات الأساسية) 
علاوة على فهم الغرض من التدريب وال مزايا المحتملة التي قد يؤدي إليها وكذلك استخدام 
القدرات المكتسبة في العملء في Yo‏ يشير الإدراك إلى القدرة على تنظيم رسائل البيئة حتى 
يمكن معالجتها والعمل عليها. ويتعلق كل من التخزين التشغيلي والترميز الدلالي بالذاكرة 
الطويلة ال مدى. ففي التخزين التشغياي» يحدث تكرار واسترجاع للمعلومات مما يساعد 
على ترميز المواد العلمية وإدراجها في الذاكرة. 


يقتصر التخزين التشغيلي على مقدار المواد التي يمكن معالجتها في وقت واحد, إذ تشير 
البحوث إلى أنه لا يمكن إعداد أكثر من خمسة رسائل للتخزين في وقت واحد» ومن ناحية 
أخرى يشير الترميز الدلالي إلى عملية الترميز الفعلي للرسائل الواردة. 


تؤثر إستراتيجيات التدريب ال مختلفة على كيفية ترميز محتوى التدريب. وتتضمن 
إستراتيجيات التدريب الاسترجاع والتنظيم والتوضيح ٠"‏ إذ يركز الاسترجاع» وهو أبسط 
إستراتيجيات التدريبء على التعليم من خلال التكرار (الحفظ). ويتطلب التنظيم أن يقوم 
المتدرب بإيجاد المتشابهات والأفكار الرئيسة في مواد التدريب» في حين يتطلب التوضيح 
أن يقوم المتدرب بإيجاد العلاقة بين مواد التدريب وبعضها البعض أو بينها وبين المعارف 
أو المهارات أو السلوكيات الممألوفة. ويستخدم المتدربون مزيجاً من تلك الإستراتيجيات 
للتدريب» ويتم تحديد الإستراتيجية الأفضل من خلال مخرجات التدريب. ويعد الاسترجاع 
والتنظيم أنسب الإستراتيجيات بالنسبة إلى مخرجات المعارفء أما بالنسبة لتطبيق المهارات» 
لابد من التوضيح» فبعد استحضار الرسائل واسترجاعها وترميزها تكون مهيأة للتخزين في 
الذاكرة الطويلة المدى. 

لاستخدام المواد التي تم التدريب عليها (كالمهارات المعرفية وا معلومات الشفهية)» 
يجب استرجاعها. وتتضمن عملية الاسترجاع تحديد المواد المتعلمة في الذاكرة الطويلة 
المدى واستخدامها SEU‏ في الأداء. ومن أهم أجزاء عملية التدريب أن تكون قادرا على 


ينين تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


استعادة ما تدربت عليه واستخدامه في مواقف متشابهة وليست متماثلة. ويعرف هذا 
باسم التعميم. وأخيراًء يشير الإشباع إلى التغذية الراجعة التي يتسلمها المتدرب نتيجة 
لاستخدام محتوى التدريب. وتعد التغذية الراجعة ضرورية إذ إنها تسمح للمتدرب بتبني 
الاستجابات المناسبة: كما أنها تقدم معلومات عن الحوافز أو المعززات التي قد تنتج عن 
الأداء. 


دورة التعليم: 

يمكن النظر إلى التدريب كدورة ديناميكية تتضمن أربع مراحل: التجارب الملموسة 
وا ملاحظة المنعكسة ووضع مفاهيم مجردة والتجريب النشط ". في البداية» يواجه 
المتدرب تجربة ملموسة (كمشكلة تتعلق بالعمل)ء ويتبع هذا التفكير في ا مشكلة (ملاحظة 
منعكسة). مما يؤدي إلى توليد أفكار حول كيفية حل المشكلة (وضع مفاهيم مجردة)ء 
وأخيراً تطبيق الأفكار بشكل مباشر على المشكلة (التجريب النشط). ويتيح تطبيق الأفكار 
تغذية راجعة حول مدى فعالية تلك الأفكار حتى يمكن للمتدربين معرفة النتائج وبدء 
عملية التدريب مرة أخرىء ويقوم المتدربون بشكل متواصل بتطوير المفاهيم وترجمتها إلى 
أفكار وتطبيق تلك الأفكار وتبنيها كنتيجة ملاحظاتهم الشخصية بخصوص تجاربهم. 

قد طور الباحثون استبيانات لقياس نقاط القوة والضعف لدى امدربين بالنسبة لدورة 
التعليم» فبينما يميل بعض الأشخاص إلى زيادة أو تقليل التركيز على مرحلة ما من مراحل 
دورة التعليم أو تجنب مراحل معينة» فإن أساس التدريب الفعال الكفاءة في كل مرحلة من 
المراحل الأربعة. وهناك أربعة أساليب رئيسة للتعليم» وتشكل تلك الأساليب polis‏ من كل 
مرحلة من المراحل الأربعة لدورة التعليم. ويوضح الجدول (0-6) السمات ومرحلة التعليم 
السائدة في تلك الأساليب والتي يطلق عليها الاختلاف والاستيعاب والتجميع والتكيف“ . 
وعلى الرغم من الاستخدام الواسع للاستبيانات كجزء من برامج التدريب» فقد تناولت 
القليل من الدراسات مصداقية وصلاحية أساليب التعليم. 


يمكن للمدربين المطلعين على أساليب تعليم المتدربين محاولة تخصيص التدريب 
ليناسب أولوياتهم. فإذا كان هناك مجموعة من المتدربين الذين يفضلون التدريب العمليء 


تدريب وتطوير الموظفين YAO‏ 


الجزء الثاني 


فإن محاولة تعليمهم آليات التطبيق الفني من خلال القراءة النظرية على الإنترنت لن 
يحقق تدريباء وذلك لأنهم بحاجة إلى تطبيقات والقدرة على استلام تغذية راجعة من 
ا هدرب (وسوف يتم مناقشة التعليم الإلكتروني الفعال في الفصل الثامن من هذا الكتاب). 


على سبيل JELI‏ تحاول شركة أميري كريديت (AmeriCredit)‏ وهي شركة لتمويل 
تصنيح السيارات وتتخذ من فورت وورث بتكساس مقراً لهاء تعديل التدريب وتطويره 
ليناسب أساليب تعليم الموظفين بشكل أفضل". وقد أنشأت الشركة قاعدة بيانات 
لتحديد وتتبع أساليب تعليم ال موظفينء وكذلك تمت مراعاة أساليب تعليم الموظفين في 
تصميم الدورة. وفي قاعات التعليم الإلكترونية الحديثة» يفضل الموظفون الذين التدريب 
العملي سيتلقون المعلومات في blä‏ محددة وسيقومون بأنشطة تساعدهم على التدريب» 
في حين سيتلقى ال موظفون الذين يفضلون التفكير والمنطق مواد مفاهيمية أثناء الدورة 
وسيشتركون في عدد قليل من الأنشطة العملية. وتخطط الشركة مقارنة قاعات التعليم 
الإلكتروني الجديد الذي يراعي أساليب التعليم بالذي يحدد ما إذا كان الاعتماد على أساليب 
التعليم يشكل فارقاً بالنسبة إلى رضا وتعليم المتدربين. 
جدول )£-0( أساليب التعليم 
نوع أسلوب التعليم قدرات التعليم السائدة سمات التعليم 
الاختلاف ٠‏ خيرات ملموسة ٠ه‏ جيد في توليد الأفكار ورؤية الموقف 
ه٠‏ ملاحظة منعكسة من وجهات نظر متعددة وإدراك 
المعنى والقيمة. 
٠‏ هيل إلى الاهتمام بالأشخاص والثقافات 
والفنون. 
الاستيعاب o‏ وضع مفاهيم مجردة ef‏ جيد في التفكير الاستقراني وإيجاد 
٠‏ ملاحظة منعكسة نماذج نظرية ودمج الملاحظات المتفرقة 
في تفسير موحد. 
٠‏ هيل إلى الاهتمام بالأشخاص والثقافات 
والفنون ولكن بدرجة أقل. 
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تصميم التدريب 


التجميع ٠‏ وضع مفاهيم مجردة ٠|‏ جيد في الحسم في اتخاذ القرارات 
o‏ تجريب his‏ والتطبيق العملي للأفكار والتفكير 
الاستدلالي الافتراضي. 
٠‏ يمي ل إلى التعامل مع المهام الفنية أكثر 
من المسائل الشخصية. 
٠ AKII‏ خبرات ملموسة e‏ جيد في تطبيق القرارات وتنفيذ 
٠‏ تجريب نشط الخطط والاشتراك في الخبرات الجديدة 
٠‏ بميل إلى التساهل مع الأشخاص إلا أنه 
قد تتم إساءة فهمه على أنه نافذ الصبر 
أو انتهازي. 











المصدر: 


D. Kolb. Learning Style Inventory; Version 3 (Boston. MA: Hay/McBer Training Resources Group. 
1999), 


تأثير العمر على التعليم: 

هناك دليل حيوي على أن هناك قدرات عقلية معينة تتناقص منذ عمر العشرين وحتى 
السبعين"". حيث تتناقص قدرات الذاكرة القصيرة المدى وسرعة معالجة ال معلومات GH‏ 
الأشخاص عند تقدمهم في العمر. ورغم LIS‏ تتزايد خبرات الأشخاص مع تقدمهم في 
العمرء مما مكن أن يعوض فقدان الذاكرة والسرعة العقلية. وعلى الرغم من تناقص 
de pull‏ العقلية وفقدان الذاكرة بوتيرة ثابتة» فإن فقدان الذاكرة يحدث مع تقدم العمر 
بدرجة كبيرة» وذلك لأن نضوب العمليات العقلية عند كبار السن يحدث بدرجة كبيرة 
مقارنة بصغار السن. ويعتقد بعض المدربين أن هناك أربعة أجيال من الموظفين يتمتعون 
باتجاهات متميزة تجاه العمل وطرق مفضلة للتدريب» وقد أطلق على تلك الأجيال جيل 
IYI‏ جيل إكس» جيل الطفرة السكانية» جيل التقليديين. 


تدريب وتطوير الموظفين YAV‏ 











الجزء الثاني 


وعلى الرغم من ذلك ينبغي dbo Me‏ أن أقراد الجيل الواحد لبسوا أكثر تشابيا من 31,31 
الجنس أو العرق الواحدء إذ إن لكل جيل Clow‏ معينة قد تؤثر في التدريب. ويجب ملاحظة 
أنه ما من بحث تعقب الأجيال المختلفة للموظفين خلال فترات حياتهم لتحديد الفروق 
والاختلافات agin‏ لذا يتعين على المدربين مراعاة فروق الأجيال أثناء تصميم بيئات التدريب 
كما يتعين عليهم في الوقت نفسه مراعاة أنه لا هكن وضع نهايات محددة لهذه الاختلافات. 


ويشير مصطلح جيل الألفية وجيل ۲ إلى الموظفين الذين ولدوا بعد عام 211/١‏ ويتسم 
هؤلاء بأنهم متفائلون وراغبون في العمل والتدريب وعلى دراية جيدة بالتكنولوجيا 
ويقدرون التنوع» في حين يشير مصطلح جيل إكس إلى ال موظفين الذين ولدوا في الفترة من 
عام VIT‏ وحتى عام٠۱۹۸.‏ وأفراد هذا الجيل بحاجة إلى المرونة واستلام تغذية راجعة ولا 
يتقبلون الرقابة المباشرة والدقيقة. وقد خاض المنتمون لهذا الجيل التغيير طوال حياتهم 
(فيما يتعلق بالآباء والمنازل والمدن)ء ويقدر هذا الجيل الموازنة بين العمل والحياة الخاصة. 
ويشير جيل مواليد الطفرة السكانية إلى الموظفين الذين ولدوا في الفترة بين ١٤۹٠عام‏ 
وعام1570. ويمتاز هذا الجيل بالتنافسية والعمل الجاد والاهتمام بتحقيق العدالة بين 
جميع الموظفين. ويشر جيل التقليديين إلى الموظفين الذين ولدوا في الفترة من عام ١17١‏ 
وحتى 566 اعام:ء ويمتازون بالوطنية والوفاء ولديهم قدر كبير من ا معرفة بتاريخ ال منظمات 
والحياة العملية. وقد يكون لكل جيل أولويات معينة خاصة بتنظيم بيئة التدريب ونوعه 
Mai tile‏ (وسيناقش الفصل الحادي عشر من هذا الكتاب الآثار المترتبة للاختلافات بين 
الأجيال على إدارة الحياة الوظيفية). 

يفضل التقليديون قاعة التدريب التقليدية وبيئة التدريب المنظمة والتوازنة, ولا 
يحبون تسليط الضوء عليهم أمام المتدربين الآخرين» ويقدرون العروض التقدهية المباشرة 
للمعلومات ومواد التدريب المنظمة بشكل منطقيء ويحبون أن يطلب منهم المدربون 
ا مشاركة بخبراتهم وتجاربهم مع الآخرين» ومع ذلك يتطلعون إلى ال مدرب لتزويدهم بالخبرة. 

ويستجيب جيل مواليد الطفرة السكانية بشكل جيد إلى أنشطة التدريب التفاعلية 
لأنهم يفضلون الأنشطة الجماعيةء ويحبون مواد التدريب المنظمة بشكل جيد مع نظرة 
عامة على المعلومات وطريقة سهلة للوصول إلى المعلومات المفصلة. ولديهم دافعية أكبر 


YM‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


للتدريب مقارنة با مجموعات الأخرى إذا اعتقدوا أن محتوى التدريب سيفيدهم بشكل 
شخصيء كما أن لديهم dele‏ إلى العمل على تحويل المعارف التي يمتلكونها إلى مهارات. 

ويفضل جيل إكس بيئة التعليم الموجهة IS‏ ويستجيبون بشكل أفضل لأساليب 
التدريب التي تسمح لهم بالعمل بطريقتهم الخاصة وباستخدام التدريب المعتمد على 
الإنترنت والأقراص المدمجة ومقاطع الفيديو. ويتسم أفراد هذا الجيل أنهم متدربون 
لديهم دافعية كبيرة وينظرون إلى التدريب بصفته وسيلة لزيادة فرصهم للعملء ويفضلون 
التدريب من خلال الممارسة والتجريب واستلام تغذية deel)‏ ويستجيبون بشكل أفضل 
مواد التدريب التي تقدم لهم مثيرات مرئية وكلمات قليلة نسبيا. 


وعلى الرغم من أن جيل الألفية على دراية واسعة بالتكنولوجياء فإن أفراد هذا الجيل 
يحبون التدريب من خلال العمل منفردين ومساعدة الآخرين. كما يفضلون منهج التعليم 
المختلط الذي يتضمن تعليما إلكترونياً موجها ذاتياً للحصول على المفاهيم والأفكار الأساسية 
والمعارف والأنشطة الجماعية والتدريب العملي حيث يعملون مع آخرين في حل المشكلات 
ولعب الأدوار"'. ولديهم دافعية لاكتساب المهارات والمعارف التي تساعدهم على جعل 
حياتهم العلمية أقل توتراً وتزيد فرصهم Leal)‏ ويضعون قيمة كبيرة للمال ولذا فقد يؤدي 
ربط التدريب بالحوافز النقدية إلى تسهيل عملية التدريب. ويفضل أفراد جيل الألفية (وجيل 
إكس أيضاً) أنشطة التدريب امُسليةء ولذا لابد أن يتسم التدريب بالفعالية واستخدام الموسيقا 
والفنون والألعاب. وقد شهدت شركة يونايتد بارسيل سيرفيسز (United Parcel Services)‏ 
معدلات إخفاق تفوق المعدل المعتاد بين سائقيها الذين ينتمون إلى جيل الألفية. وتمثلت 
الفكرة المبدئية في تدريب الموظفين الذين ينتمون إلى جيل الألفية باستخدام ألعاب الفيديو 
ومواقف اللحاكاة. ورغم ذلك فإن تحديد الاحتياجات وجد أنه بينما يرغب هؤلاء الموظفون 
في استخدام التكنولوجيا في تدريبهم فإنهم يرغبون أيضاً في تلقي تدريب عملي على المهارات 
اللازمة لكي يكونوا سائقين ناجحين. ونتيجة UL‏ تضمنت تسهيلات التدريب التكاملية 
الجديدة للسائقين المتدربين في ميريلاند التعليم الإلكتروني والمدونات الصوتية ومقاطع الفيديو 
بالإضافة إلى التدريب داخل القاعات الدراسية ومواقف المحاكاة التي تضمن قيادة شاحنات 
التوصيل وتسليم الطرود في شوارع مدينة خيالية يطلق عليها كلاركس فيلا . 


تدريب وتطوير الموظفين ۸۹ 


الجزء الثاني 


ويشير احتمال أن تؤثر الاختلافات بين الأجيال على التدريب إلى أن المدربين بحاجة إلى 
مراعاة عمر المتدربين قبل الجلسة حتى هكنهم تهيئة بينة للتدريب وتطوير المواد التي 
تلبي أولوياتهم. وتلخص البحوث الأخيرة نتائج الدراسات حول تأثير العمر على الأداء في 
التدريب ووجد أن التدريب الموجه ذاتياً كان له التأثير الأكبر في الأداء التدريبي للمتدربين 
الذين تزيد أعمارهم عن أربعين Lele‏ ويمنح التدريب اموجه ذاتياً امتدربين الكبار في 
السن الوقت لتحمل مسؤولية تدريبهم والتركيز على ما يتطلب منهم التدرب عليه وفهم 
التدريب ومدى أهميته. 

وكان التدريب الذي يحدث في مجموعات صغيرة Ladle‏ للمتدربين الكبار, إذ غالبا ما 
قفوي أغلب مجموغات القدريب ule‏ مجموعة مخلفة من bel‏ :ويتمكن اأوظقون 
من التدريب على الكثير من خلال التفاعل بين الأجيال المختلفة إذا ما تمت إدارته بشكل 
جيد. ويحتاج المتدربون من المجموعات العمرية المختلفة إلى الشعور Gb‏ المشاركة في 
الجلسات من خلال طرح أسئلة وتقديم إجابات ومناقشة مسائل تحظى بالتقدير والتشجيع 
اللازمين. وإذا تضمنت مجموعة من اللتدربين جميع الأجيال: يجب أن يتبع التدريب نهجاً 
مختلطاً وأن يستخدم أمثلة تتضمن موظفين من أجيال مختلفة ويستخدم مناهج تدريب 
مختلفة (خبراء ومشاركة الجمهور والعمل الجماعي وأنشطة التدريب الموجهة ذاتيا). 


آثار عملية التدريب في التدريس: 


يشير التدريس إلى استخدام المدرب للبيئة من أجل مساعدة المتدربين على التدرب'" . 
ويوضح الجانب الأيمن من الجدول )€-€( أشكال التدريس التي تدعم التدريب» ومن 
امهم ضمان إدارج التدريس في التدريب لتزويد المتدربين بأفضل فرصة لاكتساب 
المعارف والمهارات. ويلخص الجدول )1-٤(‏ سمات التدريس الجيد التي تيسر عملية 
التدريب» ويتعين أن يتم تصميم سمات dig‏ التدريب الإيجابية في الدورات التدريبية 
أو البرامج أو أساليب التدريب المحددة التي يمكن استخدامها سواء كانت في شكل 
محاضرات أو تعليم إلكتروني أو التدريب على رأس العمل. وسوف نناقش تلك السمات 
لاحقا في هذا الفصل. 
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جدول (1-6) سمات التدريس الجيد الذي ييسر التدريب 
الأهداف: يتعين على الموظفين معرفة ما يتعين عليهم caya‏ عليه 
المحتوى الجيد 
فرص للممارسة 
طرق تخزين محتوى التدريب في الذاكرة 
التغذية الراجعة 
الملاحظة والتجريب والتفاعل الاجتماعي 
التنسيق والترتيب المناسب لبرنامج التدريب 
الاختيار الدقيق للمدربين 








حاجة الموظفين إلى معرفة ما يتعين عليهم التدرب عليه: 

يتدرب ال موظفون بشكل أفضل إذا فهموا الهدف من برنامج التدريب» ويشير الهدف 
إلى الغرض والنتيجة المتوقعة من أنشطة التدريب» فقد يكون هناك أهداف لكل جلسة 
تدريب بالإضافة إلى أهداف عامة للبرنامج. استرجع مناقشة نظرية وضع الأهداف التي 
تمت مناقشتها في وقت سابق من هذا الفصل. ونظراً لأن الأهداف القصيرة المدى قد تتحول 
إلى أهداف طويلة المدىء فإن المتدربين بحاجة إلى فهم وتقبل والالتزام بتحقيق أهداف 
التدريب لإتمام عملية التدريب» وتساعد أهداف التدريب القائمة على تحليل الاحتياجات 
التدريبية الموظفين على فهم أسباب احتياجهم له وما الذي يتعين عليهم اكتسابه. وتعد 
هذه الأهداف أيضا مفيدة في تحديد أنواع مخرجات التدريب التي يتعين قياسها لتقييم 
مدى فعالية برامجه. 


ويحتوي هدف التدريب على ثلاثة أجزاء"": 
.١‏ بيان ما يتوقع من الموظفين عمله (الأداء أو المخرجات). 
.Y‏ بيان جودة أو مستوى الأداء المقبول (المعيار). 
۴. بيان الظروف التي يتوقع فيها من المتدرب تحقيق Sle yeh!‏ المرغوب فيها (الظروف). 


تدريب وتطوير الموظفين yas‏ 
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لا ينبغي أن يصف الهدف الأداء الذي لا يمكن ملاحظته مثل «يفهم» أو «يعرف». 
ويوضح الجدول )۷-٤(‏ الأفعال التي يمكن استخدامها لوصف المخرجات المعرفية والعاطفية 
والنفس حركية (القدرات البدنية والمهارات). فعلى سبيل المثال. قد يكون الهدف من 
برنامج التدريب على خدمة العملاء لمندوبي مبيعات التجزئة «بعد انتهاء التدريب» هو أن 
يكون الموظف قادرا على القيام بالأداء المطلوب تجاه العملاء الغاضبين من خلال تقديم 
اعتذار قصير (أقل من عشر كلمات) (الأداء)» بعد أن يتوقف العميل عن الكلام (المعيار) 
بغض النظر عن مدى انزعاج العميل (الظروف)». ويوضح الجدول (A-€)‏ خصائص أهداف 


جدول (V-€)‏ أمثلة على الأداء أو مخرجات الأهداف 


lek! 

المعرفة Ele jul)‏ ا لعلومات) 

الفهم (التفسير بكلمات الشخص الخاصة) 
التطبيق (تطبيق على موقف جديد) 

تحليل (التقسيم إلى أجزاء وتوضيح العلاقات) 
التركيب (تجميع الأشياء معا لتكوين مجموعه كاملة) 
التقييم (الحكم وفقا لمعيار) 

التلقي (مراعاة الانتباه) 

الاستجابة (الحد الأدنى من المشاركة) 

التقييم (الأولويات) 

التنظيم (تطوير القيم) 

الوصف (الفلسفة الإجمالية تجاه الحياة) 
الانعكاسات (الحركات اللاإرادية) 

الحركات الأساسية (الحركات البسيطة) 
الإدراك (الاستجابة للمثيرات) 

القدرات البدنية (الحركات النفس حركية) 
الحركات اطهارية (حركات مكتسبة متقدمة) 





vay 





الأداء 
ترتيب» تعريف. تسمية» تسجيلء استرجاع» تكرار 
تصنيف» مناقشة. تفسير. مراجعة. ترجمة 
«subi‏ اختيار» عرض» توضيح, إعداد 
تحليل» تصنيف» مقارنة» رسم بيانيء اختبار 
ترتیب» acd‏ تجميع. اقتراح» إعداد 
تقييم» مهاجمة. مناقشة. اختيارء مقارنة 
الاستماع» Lol‏ الانتباه 
الردء الإجابة. الموافقةء الطاعة 
التحقيق» الافتراض» الدعم المشاركة 
الحكم» التقرير التحديد, الاختيار 
الاعتقاد. الممارسة. التنفيذ 
التصلبء التوسيع, المرونة 
الزحف. pull‏ الجريء الوصول 
الدوران» الميلء التوازن» الزحف 
نقل أشياء ثقيلة» عمل حركات سريعة 


اللعب بأداة معينةء استخدام أداة يدوية 
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dole‏ الموظفين إلى محتوى تدريبي ذي قيمة: 
ترتفع إمكانية تدريب ال موظفين عندما يرتبط التدريب بخبرات العمل واطهام الحالية 
التي يقومون بها - أي عندما يكون التدريب ذا قيمة بالنسبة إليهم"". ولتعزيز dod‏ 
محتوى التدريب» يجب أن يتم توصيل الرسالة باستخدام مفاهيم ومصطلحات وأمثلة 
مألوفة بالنسبة إلى المتدربين» كما ينبغي أن يعكس إطار التدريب بيئة العملء ويشير 
محتوى التدريب إلى البيئة العاطفية والفكرية والمادية التي يحدث فيها التدريب. AS‏ 
سبيل JELI‏ تزداد أهمية المواد التدريبية وقيمتهاء في برنامج خدمة عملاء مندوبي مبيعات 
التجزئة» من خلال استخدام سيناريوهات واقعية لعملاء غاضبين واجهوا مندوبي مبيعات في 
المتاجرء وتشمل بعض الأساليب المفيدة ELEY‏ المتدربين OL‏ محتوى التدريب ذو قيمة“. 
٠‏ رواية yaa’‏ عن نجاح الآخرين في تطبيق محتوى التدريبء ولاسيما المتدربين السابقين. 
٠‏ توضيح كيف يرتبط التدريب بأهداف الشركة وإستراتيجيتها. 
« متاقفة أمغلة أو حالات تذكر المتدريين ها شاهدوه من ممارسات حيدة وسعة Jesli‏ 
٠‏ تكرار تطبيق الأفكار في سياقات مختلفة. 
٠‏ تقديم أدلة على فعالية المعارف والمهارات والسلوكيات. 
٠‏ توضيح أوجه التشابه بين الظروف التي يواجهها المتدربون أثناء التدريب والظروف التي 
يواجهونها أثناء العمل. 
٠‏ تقديم تمارين أو أنشطة تطبيقية يمكن استخدامها في العمل. 
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٠‏ تقديم نسخ مطبوعة للمواد التدريبية المنظمة بشكل جيد أو إتاحتها على الإنترنت حتى 
يتمكن المتدربون من الرجوع إليها أثناء العمل أو استخدامها في التدريس للآخرين. 
gea °‏ و ae‏ إستراتيجيةٍ = الخاصة بهم وكيفية عرض محتوى 


حاجة الموظفين إلى فرص للممارسة: 
تشير الممارسة إلى الاسترجاع العقلي أو Gaul‏ للمهام أو المعارف أو المهارات لتحقيق 
الكفاءة في slol‏ المهام أو المهارات أو توضيح المعارف. وتتضمن الممارسة ald‏ الموظفين 
بتوضيح القدرات المكتسبة (كالإستراتيجية المعرفية والمعلومات الشفهية) التي تم التأكيد 
عليها في أهداف التدريب تحت عنوان معايير الظروف والأداء. ولكي تكون الممارسة فعالة, 
يتعين أن يشترك المتدرب بفعالية وأن يتضمن التدريب الممارسة المتكررة وأن يستغرق 
الوقت الكافي وأن يتضمن الوحدة المناسبة له (مقدار المواد التدريبية). كما يتعين أن 
تكون الممارسة متصلة بأهداف التدريب» ويفضل أن تتضمن مزيجا من الأمثلة والممارسات 
مدلا مق Sle‏ كليا elas Lille‏ هذا على قيب تحمل tadig‏ 
بالمعلومات أكثر من اللازم بالنسبة إلى المتدربين حتى يتمكنوا من الاشتراك في العمليات 
المعرفية اللازمة لإتمام عملية التدريب (الاختيار والتنظيم وتكامل المحتوى). ويساعد 
عرض الأمثلة المتعلمين على تنمية النماذج العقلية للمهارات التي يمكنهم استخدامها في 
الممارسات. وتشمل pass‏ أمثلة طرق الممارسة دراسة الحالات ومواقف ال محاكاة ولعب 
الأدوار والألعاب والأسئلة الشفهية والتحريرية. 
جدول )۸-٤(‏ خصائص أهداف التدريب الجيدة 
٠‏ تقديم فكرة واضحة عما يتوقع من المتدرب PLA‏ به بعد انتهاء التدريب. 
٠‏ تتضمن معايير الأداء الذي هكن قياسه أو تقييمه. 
SS ٠‏ الموارد المحددة (كالأدوات والأجهزة) التي يحتاجها المتدرب للقيام بالعمل أو السلوك المطلوب. 
٠‏ وصف الظروف المتوقع حدوث الأداء فيها Udo)‏ بيئة العمل امادية كالليل أو درجات الحرارة 
العالية والضغوط العقلية كالعملاء الغاضبين تعطل الأجهزة مثل الحواسيب dsbabl‏ بخلل ما). 
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ظروف ما قبل الممارسة: 

يتعين على المدربين التركيز على محتوى التدريب بالإضافة إلى كيفية تمكين المتدربين 
من معالجة المعلومات بطريقة تيسر عملية التدريب واستخدامه في العمل. وهناك العديد 
من الخطوات لكي يمكن للمدربين اتخاذها أثناء الدورة التدريبية قبل الممارسة» وذلك 
لتعزيز دافعية المتدربين للتدريب وتيسير الاحتفاظ بمحتوى التدريب» ويمكن للمدربين قبل 
الممارسة عمل ما ياي"": 


.١‏ تقديم معلومات عن العملية أو الإستراتيجية التي ستؤدي إلى زيادة أثر التدريبء 
فعلى سبيل المثال لابد من تعريف امتدربين في دورة خدمة العملاء بأنواع SUHI‏ 
التي يتلقونها (عملاء غاضبون أو طلب معلومات عن المنتج أو مشكلات حول 
الفاتورة) وكيف هكنهم التعرف على تلك المكالمات وكيف ينهونها. 

¥. تشجيع المتدربين لتطوير إستراتيجية le)‏ وراء ا معرفة) لتنعكس على عملية التدريب 
الخاصة بهم. ويشير مصطلح ما وراء المعرفة إلى تحكم الموظف في تفكيره. وهناك 
طريقتان لتحقيق ذلك هما الإشراف والتحكم"". ويتضمن الإشراف تحديد المشكلة 
أو المهمة وتقييم مدى تقدم الموظف في عملية التدريب والتنبؤ Le‏ سيحدث نتيجة 
له في حين يتضمن التحكم تحديد الخطوات ال معينة اللازمة لإتمام المهمة أو حل 
المشكلة أو تقرير مدى سرعة أو مقدار الاهتمام اللازم توجيهه للمهمة وتقرير كيفية 
تحديد أولويات التدريب. ويطرح المتدربون المشتركون في مهام ما وراء ا معرفة 
على أنفسهم أسئلة مثل SU‏ اخترت هذا النوع من الأعمال؟ هل أفهم العلاقة بين 
تلك المادة التدريبية وعملي؟ ما الخطوة التالية في المهمة؟ وتساعد مهام ما وراء 
ا معرفة المتدربين على الإشراف على التدريب وتحديد المحتوى الذي يتطلب المزيد 
من الطاقة والاهتمام. 


۳. تقديم منظمات متقدمة - خطوط عريضة ونصوص ومخطوطات ورسوم بيانية 
تساعد المتدربين على تنظيم المعلومات التي سيتم تقديمها وممارستها. 
€. مساعدة المتدربين على التمكن من وضع Glial‏ تعليمية مميزة. 
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0. وضع توقعات حقيقية للمتدربين من خلال شرح ما سيحدث في التدريب. 

.٦‏ شرح توقعات الأداء وتوضيح أدوار ومسؤوليات أفراد الفريق أثناء تدريب الموظفين في فرق. 

تتضمن الممارسة خبرة: فلن يحدث تدريب إذا ما اقتصرت ممارسة الموظفين على 
التحدث عما يتوقع منهم عمله. وعلى سبيل المثال» من خلال استخدام أهداف لدورة 
خدمة العملاء التي تمت مناقشتها سابقاء ستتضمن الممارسة اشتاك المتدربين في لعب 
الأدوار مع عملاء غاضبين (عملاء منزعجين بسبب ضعف الخدمة أو المنتج غير الجيد 
أو السياسات غير المرضية). لذا يتعين أن يتضمن التدريب منهج تدريب نشط يعتمد 
على فحص وتجربة المتدربين لتحديد القواعد والمبادئ والأساليب اللازمة للأداء الفعال”" . 
ويحتاج المتدربون إلى مواصلة ا ممارسة حتى إذا تمكنوا من تحقيق الأهداف عدة مرات 
(الممارسة «(Sy Seb!‏ وتساعد الممارسة المتكررة المتدرب على أن يصبح AST‏ رضا باستخدام 
المهارات والمعارف الجديدة وزيادة المدة الزمنية التي يحتفظ فيها المتدرب بالمعارف أو 
المهارات أو السلوكيات. 

تشير الحكمة التقليدية إلى أننا نتعلم من أخطائناء ورغم ذلك يشعر أغلب الموظفين أن 
الأخطاء محبطة وتؤدي إلى الغضب واليأس» وتشير البحوث إلى أن الأخطاء قد تكون مفيدة 
في إطار التدريب""٠‏ ويعني تدريب إدارة الأخطاء منح المتدربين فرصا لارتكاب أخطاء أثناء 
التدريب. حيث يتم توجيه المتدربين أثناء التدريب أن الأخطاء قد تساعد cade‏ كما يتم 
تشجيعهم على ارتكاب أخطاء والتعلم منها. وقد يرتكب المتدربون العديد من الأخطاء 
بالفعل ويستغرقون وقتاً طويلاً في إتمام التدريب الذي يتضمن تدريب إدارة الأخطاء. deg‏ 
الرغم من ذلك فإن تدريب إدارة الأخطاء يساعد على تحسين أداء الموظفين للعمل (وهو 
مفهوم يعرف باسم انتقال أثر التدريب» وهو ما ستتم مناقشته في الفصل الخامس من هذا 
الكتاب). 

يتسم تدريب إدارة الأخطاء بالفعالية إذ إنه يمد المتدربين بفرصة للاشتراك في مهام 
ما وراء المعرفة: أي التخطيط لكيفية استخدام محتوى التدريب والإشراف على كيفية 
استخدامه danig‏ ويؤدي هذا إلى مستوى أعمق من المعالجة المعرفية مما يؤدي إلى 
تقوية الذاكرة واسترجاع التدريب. ويجب على المدربين مراعاة استخدام تدريب a‏ 
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الأخطاء في برامج التدريب بالإضافة إلى المناهج التقليدية. وذلك من خلال منح المتدربين 
الفرصة لارتكاب أخطاء عندما يعملون Lee‏ على حل مشكلات والقيام ههام صعبة أثناء 
تشجيعهم على ارتكاب الأخطاء كوسيلة للتدريب. 

من المهم ملاحظة أن السماح للمتدربين بارتكاب أخطاء ببساطة Y‏ يساعد على التدريب» 
فلكي يكون للأخطاء تأثير إيجابي على عملية التدريب» يجب تعليم المتدربين استخدام 
الأخطاء ليكون فرصة لإتمام عملية التدريب. وقد يكون تدريب إدارة الأخطاء مفيدًا بشكل 
خاص عندما لا مكن تغطية محتوى التدريب بشكل تام أثناء dude‏ التدريب» لذلك يتعين 
على المتدربين اكتشاف ما يجب عليهم dled‏ عندما يواجهون مهام أو مشكلات جديدة. 


الممارسة المركزة فى مقابل الممارسة المتباعدة: 


تبين أن تكرار الممارسة يؤثر في التدريبء وذلك وفقاً لنوع المهام التي يتم التدرب 
عليها""» وتشير الممارسة المركزة إلى الظروف التي يواصل فيها المتدرب ممارسة المهمة دون 
توقف. وتتضمن أيضاً قيام ا متدربين بإنجاز تمارين الممارسة في وقت واحد أثناء الجلسة 
أو داخل القاعة في مقابل توزيع التمارين على مدار الجلسة. وتشر الممارسة المتباعدة 
إلى الظروف التي يحصل فيها الموظفون على فترات راحة أثناء جلسة الممارسة: وتتميز 
الممارسة المتباعدة عن الممارسة المركزة. ورغم EUS‏ فإن فعالية الممارسة اممركزة مقارنة 
با ممارسة المتباعدة تختلف وفقا لخصائص ال مهمة. وتتضمن تلك الخصائص مدى صعوبة 
المهمة المتطلبات العقلية والمادية. وتشير صعوبة المهمة إلى ous‏ السلوكيات المميزة التي 
تتطلبها المهمة وعدد الاختيارات المتضمنة في أداء المهمة ودرجة الشك ف slol‏ المهمةء في 
حين تشر المتطلبات العقلية إلى الدرجة التي تتطلبها المهمة بالنسبة إلى استخدام أو شرح 
المهارات العقلية أو المهارات المعرفية أو القدرات اللازمة لأداء المهمة. وتشر المتطلبات 
المادية إلى الدرجة التي تتطلبها المهمة لاستخدام أو شرح المهارات المادية والقدرات اللازمة 
لأداء وإنجاز المهمةء ويوضح الجدول (1-6) كيف هكن أن تختلف الممهام. 

تعد فترات الراحة الطويلة نسبياً مفيدة للتدرب على المهام الأكثر تعقيداً lg)‏ في ذلك 
المهام التي تمثل بيئات التدريب المختلفة مثل التدريب القائم على الإنترنت والمحاضرات 
والتعليم عن بعد). 
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ويتضمن هذا استلام تغذية راجعة من العمل نفسه والمدربين والمديرين والأقران. 
جدول (1-6) المتطلبات العقلية والمادية والصعوبة الإجمالية للمهام 
ا لمتطلبات العقلية | الصعوبة الإجمالية | المتطلبات المادية plat!‏ 


مطاردة الروتاريء الكتابة» رمي BSH‏ تسلق 
السلم» عكس الربط تشغيل ذراع القيادة. 
مرتفعة مهمة الاسترجاع ام مجانية. ألعاب الفيديوء 
اللغات الأجنبيةء شريط dow pid)‏ التعرف 
على الصوت» محاضرات القاعة الدراسية, 
تخفيض حدة الأصوات. معالجة LIT‏ 
مهمة الانحناء التمييز الشفهيء التعليم 
عن طريق doth!‏ تجميع الأرقام» طباعة 
الحروف الأبجدية بشكل مقلوب التعليم 
عن بعد التدريب على الإنترنت. 

المهارات الرياضية» مهام التوازن. 

مرتفعة مواقف محاكاة ضبط ال مرور الجويء مواقف 
محاكاة بسترة الحليب» مواقف محاكاة 
التحكم في الطائرةء تذكر حركة اليد مهمة 
صندوق الألغازء تذكر الموسيقا والأداء. 
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الممارسة الكلية في مقابل الممارسة الجزئية: 

تعد آخر ا مسائل المتعلقة بال ممارسة هي معرفة مقدار التدريب الذي يتعين ممارسته في 
CBs‏ الواحد» ويتمثل أحد الخيارات المتاحة في ممارسة المهمة أو الهدف في الوقت نفسه 
(ممارسة كلية). في حين يتمثل الخيار الآخر في ممارسة المهمة أو الهدف بشكل فردي فور 
تقدهها/ تقدهه في برنامج التدريب (ممارسة جزئية). وقد يكون من الأفضل توظيف كل 
من الممارسة الكلية والجزئية في dude‏ التدريبء ويتعين على المتدربين أن يكون لديهم 
فرصة لممارسة الممهارات أو السلوكيات الفردية. وإذا كانت السلوكيات أو المهارات المقدمة 
في التدريب يرتبط بعضها ببعضء تعين على المتدرب توضيحها جميعاً في جلسة الممارسة 
بعد أن تتم ممارستها بشكل فردي. 

على سبيل المثالء يتمثل أحد أهداف برنامج تدريب خدمة العملاء لمندوبي مبيعات 
التجزئة التدريب على كيفية التعامل مع العملاء الغاضبين. حيث يتعين على مندوبي 
المبيعات التدريب على ثلاث سلوكيات رئيسة: (V)‏ تحية العملاء المستائين: (V)‏ فهم 
شكواهم» (Y)‏ تحديد المشكلة واتخاذ الإجراء المناسب. ويجب أن يتم عقد جلسة ممارسة 
لكل سلوك من تلك السلوكيات (ممارسة جزئية). ثم يتعين عقد جلسة ممارسة أخرى حتى 
يتمكن المغدربون من ممارسة المهارات الثلاثة معا (ممارسة كلية). وإذا ما أتيح للمتدربين 
فرصة ممارسة السلوكيات بشكل فرديء فمن غير المحتمل أن يتمكنوا من التعامل مع 
العملاء الغاضبين. 

شروط di slob)‏ الفعالة: يجب استيفاء عدد من الشروط لكي تكون الممارسة متعلقة 
بأهداف التدريب""٠‏ فيجب أن تتضمن الممارسة الأفعال التي تم التأكيد عليها في أهداف 
التدريب وأن يتم إنجازها في ظل الشروط المحددة في أهداف التدريب لمساعدة المتدربين 
على أن يلبي أداؤهم المعايير المحددة. كما يتعين تقديم بعض الوسائل لتقييم المدى الذي 
يطابق فيه أداء المتدربين المعايير وكذلك السماح للمتدربين بتصحيح أخطائهم. 

يجب أن تكون الممارسة متصلة بأهداف التدريبء ويتعين على ا مدرب تحديد ما الذي 
يتعين على المتدربين القيام به أثناء ممارسة الأهداف (الأداء) ومعايير إنجاز الأهداف وشروط 
أدائها. ويجب أن تكون تلك الشروط موجودة في جلسة الممارسة» وبعد ذلك يحتاج ا لمدرب 
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إلى مراعاة مدى كفاية أداء المتدربين. أو بعبارة أخرىء كيف يتمكن المتدربون من معرفة 
ما إذا كان أداؤهم يلبي معايير الأداء؟ وهل سيعرض عليهم نموذج مثالي للأداء ا مرغوب 
فيه؟ وهل سيتم تزويدهم dé‏ مرجعية أو وصف للأداء المرغوب فيه؟ وهل يستطيع 
المتدربون تحديد ما إذا كان أداؤهم يلبي معايير الأداء أو هل يستطيع المدرب أن يقارن 
أداءهم بمعايير الأداء تلك؟ 


إذا م يلبي أداء المتدربين المعاييرء تعين على المدرب تحديد ما إذا كانوا سيتمكنون 
من فهم الأخطاء وتعديلها آم لا. أو بعبارة أخرىء يتعين على المدربين معرفة ما إذا 
كان المتدربون سيتمكنون من تشخيص أدائهم واتخاذ رد فعل إصلاحي أو ما إذا كانوا 
سيحتاجون إلى مساعدة ال مدرب أو أحد المتدربين المشاركين. 


حاجة الموظفين إلى تثبيت محتوى التدريب في الذاكرة: 

تعمل الذاكرة من خلال معالجة المثيرات التي ندركها بواسطة الحواس في الذاكرة القصيرة 
المدى. وإذا ما كانت ال معلومات «هامة» يتم تحويلها إلى الذاكرة الطويلة Cus «Sth!‏ يتم 
عمل وصلات جديدة بين الروابط الكهربائية أو العصبية في ام مخ. وهناك العديد من الطرق 
التي يساعد بها المدربين الموظفين على تخزين المعلومات واطهارات والسلوكيات والتدريبات 
الأخرى في الذاكرة الطويلة المدى"". وتتمثل إحدى تلك الطرق في جعل المتدربين يدركون 
كيفية إعداد ومعالجة والوصول إلى SIU‏ ولكن من المهم أن يفهم المتدربون كيفية إتمام 
عملية التدريب. وقد يكون العرض التقديمي الذي تمت مناقشته في هذا الفصل حول 
أساليب التدريب طريقة جيدة لتحديد ما يفضل المتدربون التدرب عليه. 


لإعداد ذاكرة طويلة المدىء» ينبغي أن تكون برامج التدريب واضحة المحتوى ودقيقة 
التفاصيل» وهناك العديد من الطرق لإعداد الذاكرة الطويلة ال مدى. وتتمثل إحدى المناهج 
التي يتبعها المدربون في إعداد خريطة مفاهيمية لتوضيح العلاقات بين الأفكارء في حين 
يتمثل منهج آخر في استخدام أشكال متنوعة من العرض كالكتابة والرسم ولعب الأدوار 
وذلك للوصول إلى الذاكرة من خلال العديد من الطرق. كما يعطي تعليم الكلمات الرئيسة 
أو الخطوات أو التسلسلات أو توفير صورة مرئية المتدربين وسيلة أخرى لاسترجاع المعلومات. 
ويؤدي تذكير المتدربين بال معارف والسلوكيات واطهارات التي اكتسبوها بالفعل والمرتبطة 


Ys.‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


بمحتوى التدريب الحالي إلى إنشاء صلة بالذاكرة الطويلة المدى مما يوفر إطاراً لاستعادة 
محتوى التدريب ated!‏ كما قد تكون إشارات الاسترجاع الخارجية مفيدة. SS‏ عندما 
تخطئ في مكان وضع مفاتيحك أو محفظتك» فعند محاولة التذكر نقوم غالبا مراجعة 
جميع المعلومات التي نستطيع استرجاعها والتي حدثت في وقت مقارب للحدث أو التي 
سيقت lg! slugs‏ وعالياً ما نذهب للمكان الذي كنا فيه عندما شاهدنا هذا الشيء لآخر 
مرة» وذلك GY‏ البيئة قد Gag‏ ببعض الإشارات التي تساعد في عملية الاسترجاع. 


تشير البحوث إلى أنه لا هكن استرجاع أكثر من أربعة أو خمسة معلومات في وقت 
واحد. وإذا تعين التدريب على عملية طويلةء ينبغي تقديم التدريب في شكل حلقات 
صغيرة متصلة أو دورات قصيرةء وذلك حتى لا تتجاوز حدود الذاكرة". كما يتم تعزيز 
الذاكرة الطويلة المدى من خلال تجاوز التدريب من خلال ال محاولة الواحدة. أو بعبارة 
أخرى» بمجرد قيام المتدربين بعرض السلوك أو المهارة بطريقة صحيحة أو استرجاع المعلومات 
بشكل صحیح» غالباً ما يفترض أنهم اكتسبوا تلك المعلومات MI‏ أن Vika‏ كن معا 
lo‏ وقد تساعد ممارسة الممتدربين ومراجعتهم لأيام متعددة (الممارسة المتكررة) على 
الاحتفاظ بالمعلومات في الذاكرة الطويلة المدىء كذلك تساعد الممارسة المتكررة على إكساب 
ا مهام صفة الآلية. 


تشير الآلية إلى جعل slof‏ المهمة أو استرجاع المعلومات أو عرض المهارات يحدث بصورة 
LUT‏ لا شطب كرا من Kao!‏ أو التركين كها تساعه الآلبةغان تقلبل مطاب الذاكرة 
وكلما حدثت الآلية بشكل SÍ‏ تحررت الذاكرة لتركز على تعلم أشياء أخرى أو التفكير 
alt 3‏ أخرف» وكليا كان المعدري: E‏ في الاسترجاع وا ممارسة. كان مقدار المعلومات 
الموجودة في الذاكرة الطويلة المدى SÍ‏ وقلما يحدث اضمحلال في الذاكرة 5956 الوقت. 


وهناك طريقة أخرى لتجنب إغراق المتدربين dlge‏ معقدة تتمثل في تكليفهم بعمل ما 
يممارسونه قبل التدريب egies‏ إثمامة إلكترونيا أو باستخدام المصنفات”". فعلى سبيل 
المثال مكن للمتدربين أن يعتادوا على الأساسيات كالأسماء والتعريفات والطبادئْ وخصائص 
المكونات قبل أن يتم تدريبهم على كيفية تطبيق تلك المبادئ (مثل التعامل مع العملاء 
الغاضبين) أو La‏ حدوث العملية (مثل التحليل من أجل الكشف عن مسببات الأمراض 
في عينة دم أو تغيير مضخة مياه السيارة). 


تدريب وتطوير الموظفين ۰1 


الجزء الثاني 


حاجة الموظفين إلى تغذية راجعة: 

توفر التغذية الراجعة معلومات عن مدى تلبية الموظفين لأهداف التدريبء ولكي تتسم 
بالفعاليةء يجب أن تركز على سلوكيات معينة ويتم تقديمها في أقرب وقت ممكن بعد 
سلوك المتدربين”"". ويجب تعزيز السلوك الجيد للمتدربين أو الثناء عليه شفهياء وتعد 
أشرطة الفيديو أداة فعالة في تقديم التغذية الراجعة. ويتعين على المدربين عرض شريط 
الفيديو على المتدربين وتقديم معلومات معينة حول كيفية تعديل السلوكيات والثناء على 
مساوكيات اللتدريين التي تلبي أعداف Call‏ ون اللمكق أيقاً أن يعم تقديم تغذية 
deol)‏ على الاختبارات أو ا مسابقات أو الإشراف على العمل أو بيانات الأداء أو الموجه أو 
ا مدرب أو وسائل الاتصالات المكتوبة أو التفاعلات مع الآخرين. 


كما ينبغي أن يتنوع مستوى خصوصية التغذية الراجعة المقدمة للمتدربين إذا كانوا 
يفهمون ما يؤدي إلى الأداء الضعيف علاوة على الأداء الجيد'”. وعلى سبيل المثال قد 
يحتاج الموظفون إلى معرفة كيفية الاستجابة عند تعطل أحد المعدات أو عملها بشكل 
جيد» لذلك لا ينبغي أن تكون التغذية الراجعة المقدمة أثناء التدريب شديدة الخصوصية 
وموجهة لموظف واحد لتطوير معارفه حول كيفية عمل الآلة بشكل صحيح. وقد تؤدي 
التغذية الراجعة التي تحتوي على قدر قليل من الخصوصية إلى ارتكاب المتدربين للأخطاء 
التي تسبب حدوث مشكلات في الآلات ويتيح للمتدربين فرصا لمعرفة أي السلوكيات التي 
تسبب مشكلات في الآلات وكيفية حل تلك ال مشكلات. قد تساعد الصعوبات التي وجدت 
أثناء الممارسة نتيجة للأخطاء أو عدم توفر تغذية راجعة مستمرة المتدربين على الاشتراك 
بشكل SÍ‏ في فحص ومعالجة المعلومات لتحديد الاستجابات الصحيحة. 


الموظف يتدرب من خلال الملاحظة والتجريب والتفاعل الاجتماعي: 
كما ذكرنا في هذا الفصلء تعد الملاحظة ومحاكاة أفعال النماذج المثالية من الموظفين من 
ضمن الطرق التي يتدرب من خلالها الموظفون. ولي يكون النموذج المشالي فعالاء يتعين 


تحديد السلوكيات أو المهارات المرغوبة بوضوح كما يتعين أن تلك النموذج JELI‏ خصائص 
مشابهة للجمهور اللمستهدف (كالسن أو المنصب)""٠‏ وبعد ملاحظة النموذج المثالي يتعين 


۰۲ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


على المتدربين أن هتلكوا الفرصة في دورات الممارسة لإعادة إنتاج المهارات أو السلوكيات التي 
أظهرها النموذج المثالي. ووفقاً لنظرية تعليم الكبار يتدرب الموظفون بشكل أفضل إذا تتضمن 
تدريبهم الممارسة"". ويشمل هذا منح اللوظفين خبرات عملية أو وضعهم مع موظفين آخرين 
أكثر خبرة وتزويدهم بالأدوات والمعدات اللازمة لإدارة الفجوات المعرفية لديهم. 

يحدث التدريب Lad‏ من خلال التفاعل مع المتدربين الآخرين في المجموعات الصغيرة 
خلال جلسة التدريب وأثناء العمل Lash‏ ويزود العمل في مجموعات صغيرة المتدربين 
بوجهات نظر متنوعة حول المشكلات والمسائل الأخرىء وهي وجهات نظر م يكونوا 
ليستمعوا إليها إذا ما تدربوا مفردهم. وقد يكون التدريب القائم على المشكلات مفيدا 
لتحفيز وجذب انتباه ال متدربين""» حيث يتم تقسيم المتدربين فيه إلى مجموعات صغيرة, 
(وسوف يتم مناقشة التدريب العملي» أحد أنواع التدريب القائم على المشكلات» في الفصل 
السابع من هذا الكتاب). يعرض على المجموعات إحدى المشكلات الحقيقية التي تواجهها 
الشركة أو حالة دراسيةء وفي كل مجموعة يطلب من المتدربين تحديد ال مشكلات وتحديد ما 
يعرفونه ولا يعرفونه (مسائل التدريب). ويتعين على كل مجموعة تقرير كيف يمكنها فهم 
مسائل التدريب بشكل أفضلء وقد تم تصميم جزء من برنامج التدريب ليسمح للمتدربين 
الوصول إلى الإنترنت وخبراء ا لمجال وتسجيلات ووثائق الشركة لحل مشكلات التدريب. 
وبعد أن يقوم المتدربون بتجميع المعلومات يناقشون ما اكتسبوه وكيفية استخدامها لحل 
المشكلات. ويوضح الجدول )٠١-6(‏ أنواع الحلول بالإضافة إلى أمثلة يكون فيها التدريب 
من خلال الملاحظة والتجريب والتفاعل مع الآخرين أكثر قيمة. 


مجتمعات الممارسة: 

تشير مجتمعات اممارسة إلى مجموعات ال موظفين الذين يعملون معا ويتعلم بعضهم 
من بعض ويطورون فهمهم تجاه كيفية إنجاز العمل ٠"‏ وتشير فكرة مجتمعات ال ممارسة 
إلى أن التدريب يحدث في العمل نتيجة للتفاعل الاجتماعي؛ إذ تحتوي كل شركة على 
مجتمعات ممارسة طبيعية تنشأ نتيجة للعلاقات التي يطورها الموظفون لإنجاز الأعمال 
ونتيجة لتصميم بيئة العمل. فعلى سبيل المثال تساءل مديرو شركة سيمينز باور 


ترانسميشن (Siemens Power Transmission)‏ التى تتخذ من مدينة وينديل بكارولينا 


تدريب وتطوير ال موظفين yey‏ 


الجزء الثاني 


الشمالية مقرأ لهاء كيف يمكنهم منع الموظفين من التجمع في الكافتيريا في مناقشات غير 
رسمية'*” إلا أن ذلك كان قبل أن يكتشفوا أن تلك المناقشات غير الرسمية قد شجعت على 
التدريب بالفعل. حيث ساعدت تلك المناقشات على قيام الموظفين بتطوير إستراتيجيات 
حل المشكلات وقاموا بنشر المعلومات الخاصة gubb‏ والإجراءات كما قدم بعضهم نصائح 
مهنية إلى بعض. وتضع شركة سيمينز حالياً منصات من الورق وشاشات عرض مُعلقة في 
قاعة الغذاء لتكون وسائل للمساعدة على الاجتماعات غير الرسمية. وبعد أن كان المديرون 
يركزون على كيفية جعل العاملين يستمرون في العمل أصبحوا الآن يشجعونهم من خلال 
تقديم الأدوات والمعلومات الضرورية بالإضافة إلى منحهم حرية الاجتماع بعضهم مع بعض. 

تتخذ مجتمعات الممارسة شكل لوحات المناقشة أو خوادم الملقمات أو أي شكل آخر 
من أشكال وسائل الاتصال القائمة على الحاسب الآلي التي يتواصل الموظفون من خلالها 
إلكترونياء وبهذه الطريقة يتمكن كل موظف من الوصول إلى المعلومات المتاحة بعضهم مع 
بعض بطريقة سهلة وسريعة. ويبدو الأمر كما لو أن الموظفين يتحدثون مع مجموعة من 
الخبراء. ومن ناحية أخرى تمتلك شركة ويث (Wyeth)‏ للمستحضرات الدوائية Jol‏ عشر 
مجتمع ممارسة يركز على الصيانة وتميز الموظفين العاديين ٠"‏ وتيسر مجتمعات الممارسة 
على الموظفين نشر أفضل الممارسات والتدريب بعضهم مع بعض وتحسين العمليات المتعلقة 
به. ويستخدم فريق الصيانة مجتمعات الممارسة الخاصة بها لتقديم ما يزيد عن ستمائة 
ساعة من التدريب على التقنيات الحديثة وعمليات الصيانة. وقد أدى ذلك إلى جعل 
المعدات أكثر اعتمادا وإنتاجيةء فقد olj‏ استخدام المعدات ف إحدى منشات التصنيع من 
اثنين وسبعين* ليصل إلى اثنين وتسعين بالمئة. 

على الرغم من مزايا وسائل الاتصال المتطورة. فقد تمثلت إحدى عيوب مجتمعات 
ا ممارسة في كون المشاركة تطوعية في أغلب Glo!‏ ولذا قد لا يشارك بعض ال موظفين 
في الإسهام معلوماتهم إلا إذا شجعت الثقافة التنظيمية ذلك. أو بعبارة أخرى» قد يتردد 
الموظفون في المشاركة عند عدم وجود أي حوافز أو يخشون أنهم إذا شاركوا بمعلوماتهم مع 
الآخرين» تخلوا عن مزاياهم الشخصية doled!‏ بقرارات الرواتب MOLE le‏ (وسوف تتم 
مناقشة دور الثقافة التنظيمية في التدريب في الفصل الخامس من هذا الكتاب). كما تتمثل 


م تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 
إحدى العيوب ال محتملة 2 كثرة ا معلومات: إذ قد يتلقى الموظفون الكثير من المعلومات 
الى رون عن alba‏ وه اما فياك إل Saco AN‏ محفت الا 
جدول )٠١-6(‏ المواقف وامهارات ول معارف المكتسبة من خلال الملاحظة والتجريب والتفاعل مع الآخرين 
المواقف/المعارف الأمثلة 


مهارات التعامل مع الآخرين التفاوض بشأن عملية الاندماج» التعامل مع Jol‏ 
الموظفين الذين يتسبب 3 وقوع مشكلات. 

المعارف الشخصية القاثمة على الخبرة all‏ عملية بيع» إعداد حلوى bite‏ تقليل التوتر 
بين الموظفين. 

ا معارف 3 إطار سياقات محددة الإدارة 3 موقع تفاعلي» التعامل مع شكاوى الاتحادء 
التصنيع باستخدام معدات خاصة. 


عدم اليقين أو المواقف الجديدة تسويق منتج أو خدمة جديدة: استخدام تقنية جديدة 


في الخدمة أو التصنيع. 











المصدر: 


D. Leonard and W. Swap. “Deep Smarts. “ Harvard Business Review (September 2004): 88-97. 


dole‏ الموظفين إلى تنسيق وتنظيم برنامج التدريب بشكل جيد: 

يعد تنسيق التدريب أحد الجوانب المتعددة والخاصة بإدارة التدريب» Sf‏ تشر إدارة 
التدريب إلى تنسيق الأنشطة قبل وأثناء وبعد البرنامج التدريبي“". وتتضمن إدارة التدريب 
ما يلي: 

۳. إعداد ومعالجة أي مواد تعليمية كقطع القراءة أو الاختبارات قبل التدريب. 

.٤‏ إعداد المواد التعليمية التي ستستخدم في التدريس (كالنفقات العامة والقضايا). 
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الجزء الثاني 


0. اتخاذ الترتيبات اللازمة لقاعة ومركز التدريب. 

1. اختبار الأدوات التي ستستخدم في التدريس. 

۷. امتلاك أدوات احتياطية (كنسخة مطبوعة من الشرائح ومصباح علوي إضافي لشاشة العرض). 
۸. تقديم دعم خلال التدريس. 

9. توزيع مواد تقييمية (كاختبارات أو مسوح أو تدابير تفاعلية). 


٠.تيسير‏ التفاعل بين ال هدرب وامتدربين أثناء وبعد التدريب (كتنسيق تبادل عناوين 
البريد الإلكتروني). 


.١‏ تسجيل إتمام الدورة في سجلات تدريب المتدربين أو ملفات الموظفين. 


يضمن التنسيق الجيد عدم تشتيت انتباه المتدربين بواسطة الأحداث التي قد تتداخل 
مع عملية التدريب (كالقاعة غير المريحة أو مواد التدريب غير ا منظمة جيدا). وتتضمن 
أنشطة ما قبل البرنامج تعريف المتدربين بالغرض من البرنامج ومكان عقده واسم Ab gh!‏ 
الذي يتعين عليهم الاتصال به في حالة وجود أي استفسارات بالإضافة إلى أي مهام يتعين 
عليهم القيام بها قبل البرنامج. كما ينبغي إعداد الكتب ومكبرات الصوت والنشرات وأشرطة 
الفيديو بالإضافة إلى أي ترتيبات أخرى لازمة لإعداد القاعات الآمنة والأدوات (مثل مشغلات 
أقراض القيديق الرقمية): Gey LS‏ أن يكن SU!‏ اللادي لقاعة Cajal‏ مكملا ALS‏ 
فعلى سبيل المثالء سيكون من الصعب أن تتسم جلسة بناء فريق بالفعالية إذا لم يكن من 
الممكن تحريك المقاعد من أجل الأنشطة الجماعية. وإذا تم استخدام أجهزة مساعدة مرئية, 
يجب أن يتمكن جميع المتدربين من رؤيتهاء ولابد من التأكد من أن غرفة التدريب dow yo‏ 
وجيدة الإضاءة والتهوية. وينبغي إخبار المتدربين بمواعيد بدء التدريب وانتهائه بالإضافة 
إلى أوقات الراحة وأماكن دورات اطياه. ولتقليل عوامل التشتيت مثل رسائل Bilal‏ 
يطلب من المتدربين GE!‏ هواتفهم الخلوية وأجهزة الاستدعاء. وإذا تعين على المتدربين 
تقيبم البرنامج أو الخضوع لاختبارات لتحديد ما تمكنوا من التدرب edule‏ وجب تخصيص 
وقت لهذا النشاط عند نهاية البرنامج. وبعد انتهاء البرنامج» يتعين توثيق أو تسجيل أسماء 
المتدربين الذين استطاعوا إتمامه. كما يتعين تخزين النشرات أو ال مواد التعليمية الأخرى 
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تصميم التدريب 


الخاصة بالتدريب أو إعادتها إلى الامتشاري. وتعد نهاية البرنامج وقتاً جيداً للتفكير في كيف 
يمكن تطوير البرنامج إذا تم تقديمه مرة آخرى» وسيتم مناقشة اممسائل العملية الخاصة 
باختيار وإعداد موقع التدريب وتصميم البرنامج لاحقا في هذا الفصل. 

من الممكن أن نعثر على مثال شيق يوضح العديد من Glow‏ التدريب الجيد والتي تم 
توضيحها في البرامج التدريبية في معهد الطبخ بأمريكاء الذي يوجد بمنطقة التلال ا منحدرة 
بهودسون ريفير والتي تبعد عن نيويورك لمدة ٠١‏ دقيقة بالسيارة. ويضم معهد الطبخ, 
والذي يعد أفضل منشأة لتدريب الطهاة في العالم» ما يقرب من ٠٠٠١‏ طالب بدوام كامل 
في برامجه. ويعمل خريجو معهد الطبخ طهاة في أفضل مطاعم العام وفي غرف طعام 
خاصة مرموقة (مثل غرفة طعام البيت الأبيض)» كما يقومون بإدارة عمليات تقديم الطعام 
لسلاسل فنادق ضخمة مثل ماريوت وحياة وراديسون وهيلتون Marriott, Hyatt,)‏ 
(Radisson and Hilton‏ وبجانب تقديم برامج الإعداد. يستضيف معهد الطبخ أكثر من 
٠‏ متدرب من شركات متنوعة تقدم عمليات خدمة الطعام. 

إذا كان المدرب يقوم بتدريس عملية تقطيع اللحم أو أساليب BI‏ فإن بيئات 
التدريب في البرنامج duels‏ وتتبع المحاضرة ببيان عملي وساعات متعددة من التدريب 
العملي dosh!‏ ثم يستلم المتدرب تغذية راجعة من المدرب. حيث ينتقل ال مدرب من نهج 
العرض والتوضيح إلى منهج التدريب طوال مدة جلسة التدريب» ping‏ عمل مقاطع فيديو 
لكل دورة دراسية يحضرها اممتدربون» ويمكن عرضها في قاعات الإقامة أو رؤيتها في مركز 
التدريب بواسطة أجهزة تشغيل الفيديو حيث يستطيع المتدربون مشاهدة شرائط الفيديو 
وحدهم والتحكم فيما يشاهدونه. 


تتعامل برامج معهد الطبخ مع التدريب المعرفي gollo‏ والوجداني على حد slow‏ 
فبجانب دورات الطبخ والخبيزء يطلب من المتدربين دراسة علم النفس وإدارة الجودة 
الشاملة واللغات والتسويق والاتصالات وإدارة المطاعم والإشراف على الفريق. وتعد اللياقة 
البدنية وإدارة الضغوط polis‏ هامة في منهج التدريب؛ وذلك GY‏ إدارة مطبخ تجاري 
تتضمن ساعات عمل طويلة ومستويات Ale‏ من الضغطء وهذا yal‏ مرهق بدنياً للغاية. 
وبفضل diy‏ التدريب في معهد الطبخ يعد هذا ا معهد من أفضل معاهد التدريب على تذوق 
الطعام في العام إذ إنه يقدم أساسيات المعارف الأساسية للطهاة من جميع أنحاء العام" . 
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التركيز التعليمي على مخرجات التدريب: 

تقدم مناقشة آثار عملية التدريب المترتبة على التدريس مبادئ dale‏ بخصوص كيفية 
تسهيل تلك العملية, ورغم ذلك يتعين عليك أن تفهم العلاقة بين تلك المبادئ العامة وعملية 
التدريب. وتعد الظروف الداخلية والخارجية المختلفة ضرورية لتحقيق كل المخرجات» 
وتشير الظروف الداخلية إلى العمليات التي تحدث داخل المتدرب والتي يجب أن توجد 
لإتمام عملية التدريب. وتتضمن تلك العمليات تسجيل ال معلومات وتخزينها في الذاكرة 
واسترجاعها. في حين تشير الظروف الخارجية إلى العمليات التي تحدث في بيئة التدريب 
وتؤدي إلى تيسير العملية التدريبية» وتتضمن تلك الظروف dig‏ التدريب بالإضافة إلى فرص 
الممارسة واستلام تغذية راجعة والتعزيزء ويجب أن تؤثر الظروف الخارجية بشكل مباشر 
على تصميم أو شكل التدريب. ويوضح الجدول )£-11( متطلبات كل خطوة من خطوات 
التدريب» فعلى سبيل JEL!‏ خلال عملية إدراج محتوى التدريب في الذاكرة تكون الإشارات 
والروابط اللفظية والرسوم البيانية والنماذج ضرورية للغاية. وإذا لم يتم ترميز محتوى 
البرنامج (أو إذا تم الترميز بشكل (GbE‏ سيتم تثبيط التدريب. 


جدول )١١-6(‏ الظروف الداخلية والخارجية اللازمة لمخرجات التدريب 
مخرجات التدريب الظروف الداخلية الظروف الخارجية 
امعلومات الشفهية Sle!‏ المكتسبة في ال ماضي وإستراتيجيات ٠|‏ اممارسة المتكررة 
(التسميات والحقائق |المعلومات الشفهية لترميز ا معلومات في أ ٠‏ قطع ذات قيمة 
والمقترحات) الذاكرة. ه٠‏ منظمات متقدمة 
٠‏ إشارات استرجاع 





ا مهارات الفكرية ٠‏ الربط بين المعارف المكتسبة 
معرفة كيفية... القدهة والحديثة 

الإستراتيجيات ال معرفية استرجاع المتطلبات الأساسية والمهام|٠‏ الوصف الشفهي للإستراتيجية 
(عملية التفكير والتعلم) |المشابهة والإستراتيجيات. ٠‏ شرح الإستراتيجية 

٠‏ الممارسة وتقديم تغذية راجعة 

o‏ مجموعة متنوعة من المهام التي 


توفر فرصة لتطبيق الإستراتيجية 
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التوجهات التمكن من المتطلبات الأساسية ٠‏ الشرح بواسطة أحد نماذج 

(اختيار الأعمال الشخصية) | والتعرف على نموذج التنافر المعرفي. ٠‏ بيئة التعلم الإيجابية 

٠‏ رسالة قوية من مصدر موثوق به 

٠‏ تعزيز 

ال مهارات الحركية استرجاع برنامج تنسيق امهارات الجزئية. أ٠‏ ممارسة 

(الأعمال العضلية) a sl‏ 
٠ 1‏ نقص تدريجي للتغذية الراجعة 


الخارجية 











المصدر: 


R. M. Gagne and K. L. Medsker. The Conditions of Learning (Fort Worth. TX: Harcourt-Brace 
Collage Publishers. 1996). 


مسائل ضرورية عند تصميم برامج تدريب فعالة: 

يناقش هذا الفصل آثار نظرية التدريب المترتبة على التدريسء وقد أكد أهمية الأهداف 
وال مواد التعليمية الجيدة والتدريب ال منظم وال منسق بشكل جيد وفرص اممارسة والتغذية 
الراجعة. لكن كيف يتأكد المدربون أن تلك الظروف متوفرة في برامج التدريب؟ يناقش 
الجزء الأخير من هذا الفصل الخطوات العملية المتضمنة في تصميم برامج التدريب الفعالة 
والدورات. ويشمل ذلك اختيار وإعداد موقع التدريب واختيار ا مدربين وإعداد بيئة 
تدريب إيجابية وتصميم برنامج. 


اختيار وإعداد موقع التدريب: 


يشير موقع التدريب إلى القاعة التي يحدث فيها التدريب. ولابد أن يتسم موقع 
التدريب الجيد بالسمات MAS‏ 


.١‏ أن يكون مريحا ويسهل الوصول إليه. 
أن يكوق هادا وغاصا وخاليا من اللقاطعات: 
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الجزء الثاني 


Y‏ أن يحتوي على مساحة كافية GSE‏ المتدربين من الحركة بيسر وتمكنهم من العمل 
بسهولة ورؤية بعضهم البعض ومشاهدة المدرب وأي عروض مرئية أو أمثلة يتم 
استخدامها في التدريب (مثل مقاطع الفيديو أوعينات من المنتج أو خرائط أو 
شرائح) بشكل جيد. 


تفاصيل يجب مراعاتها في قاعة التدريب: 


يوضح الجدول (6-؟1١)‏ خصائص غرفة التدريب التي يتعين على المدرب أو مصمم 
البرنامج أو المدير استخدامها لتقييم موقع التدريب. ولابد من مراعاة أنه في العديد من 
الأوقات لا يمتلك المدربون اختيار «أفضل» موقع تدريب. بل يستخدمون تقييمهم لموقع 
التدريب للاطلاع على نقاط قوته وضعفه لتكييفها مع برنامج التدريب و/أو الترتيبات 
المادية اللازمة له (مثل Bole]‏ تنظيم موقع المدرب حتى يكون قريباً من المصادر الكهربائية 
اللازمة لتشغيل الأجهزة). 


ونظراً لتأثير التكنولوجيا على تقديم التدريب» تحتوي العديد من المواقع الخاصة به 
على أجهزة إلكترونية يتحكم بها المدرب والمتدرب. فعلى سبيل JEL‏ يوجد في مركز 
مايكروسوفت لخدمة العملاء الذي يتخذ من شيكاغو بإلينوي مقرا له ست عشرة منصة 
حاسوبية مختلفة تتراوح بين حواسب آلية محمولة ونظم التشغيل المركزية تستخدم في 
التدريب. وتشتمل قاعتا الاجتماع على تكنولوجيا عقد مؤتمرات الفيديوء الذي يسمح 
بنقل جلسات التدريب من اطقر الرئيس للشركة بريموند بواشنطن إلى شيكاغو. ويستطيع 
موقع شيكاغو الاتصال بأي موقع من الخمسة وعشرين موقعاً التابعين لمايكروسوفت أو 
الاتصال بأحد عشر موقعاً في مرة واحدة. ويتمكن مقدمو التدريب من استخدام مشغل 
الأسطوانات المدمجة ومسجل الفيديو وأشرطة الكاسيت وكاميرات المستندات. وتشتمل 
قاعات الندوات على أجهزة تعمل باللمس وتتحكم في كل من الأجهزة السمعية والبصرية 
وبيئة القاعة"". 
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تصميم التدريب 


جدول (1Y-£)‏ تفاصيل ضرورية لتقييم قاعة التدريب 

٠‏ الضوضاء: التحقق من الضوضاء الصادرة عن نظم التبريد والتسخين والقاعات والطرقات المجاورة 
ومن خارج اطبنى. 

٠‏ الألوان: تعد الألوان الفاتحة مثل البرتقالي والأخضر والأزرق والأصفر ألوان دافئةء في حين تعد 
درجات اللون الأبيض باردة وقاسية. وستؤدي الظلال السوداء والبنية إلى جعل القاعة مزعجة 
نفسياً ومجهدة. 

٠‏ بنية القاعة: استخدم القاعات المربعة legs‏ ما؛ GV‏ القاعات الطويلة والضيقة تعوق رؤية وسماع 
المتدربين أثناء المناقشة. 

٠‏ الإضاءة: يجب أن تكون مصابيح الفلوريسنت المصدر الرئيس للإضاءة وينبغي نشر الإضاءة 
المتوهجة في جميع أنحاء القاعة واستخدامها مع المخفتات عند عرض شيء ما. 

٠‏ تغطية الجدران والأرضيات: يجب تغطية منطقة الاجتماع بالسجاد. ويفضل استخدام الألوان 
الصلبة بحيث لا تشتت الانتباه. 

٠‏ كراسي قاعة الاجتماع: ينبغي أن تكون كراسي ذات عجلات ودوارة وذات مساند تدعم منطقة 
أسفل الظهر. 

٠‏ الوهج: تحقق وتخلص من الوهج على الأسطح المعدنية وشاشات التلفاز وامرايا. 

٠‏ الأسقف: تفضل الأسقف التي ترتفع عن الأرض مسافة عشرة أقدام. 

٠‏ المصادر الكهربائية: يجب أن تكون هناك مصادر كهربائية متاحة كل ستة أقدام في القاعة, كما ينبغي 
أن يكون هناك LE‏ تليفون بجوار تلك المصادر. فينبغي أن تكون تلك المصادر متوفرة للمدرب. 

٠‏ الأصوات: تحقق من ارتداد وامتصاص الصوت من الجدران والأسقف والأرضيات والأثاث. قم 


بتجحريب اختبارات الصوت مع ثلاثة أو أربعة متدربين مختلفين, وراقب مدى وضوح الصوت ومستواه. 





المصدر: 


C. L. Finkel. “Meeting Facilities. “ in The ASTD Training and Development Handbook. 3d ed. «ed: 
R. L. Craig (New York: McGraw-Hill. 1996)978 -89. 
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الجزء الثاني 


على الرغم من مناقشة استخدام التكنولوجيا في التدريب بمزيد من التفصيل في الفصل 
الثامن من هذا الكتاب» من المهم ملاحظة أن الحواسب الآلية ال محمولة تهيئ بيئة تدريب 
مكتبية يستخدمها ا مدربون بشكل أساسي لتقديم محتوى التدريب. فعلى سبيل Eb‏ يتم 
استخدام الحواسب المحمولة في شركة إرنست آند (Ernest & Young) gg)‏ وهي شركة 
استشارات محاسبية» من قبل الموظفين ف الدورات التدريبية الخاصة بالضرائب والتمويل 
والاستشارات والمراجعة لعرض الصور والعمل على تمارين دراسة الحالات وطرح أسثلة 
والوصول إلى المعلومات المخزنة على شبكة الإنترنت الخاصة MAS IL‏ وتربط الحواسب 
المحمولة الموظفين بتدريب قائم على الإنترنت للمساعدتهم على الحصول على المتطلبات 
الأساسية لدورات التدريب بالإضافة إلى توفير معلومات متابعة بعد أن يحضروا التدريب. 
وبدلاً من القيام بدور رئيس كمقدمين للمحتوىء يخصص ال مدربون أوقاتهم للتدريب 
وتقديم تغذية راجعة والإشراف على مدى تقدم المتدربين. ويمكن للمدربين ملاحظة كيفية 
slol‏ المتدربين لأعمالهم وتقديم تغذية راجعة وتدريب فردي لهم. كما يمكن للمدربين 
استخدام الحواسب الآلية في طرح أسئلة حول الصعوبات التي يواجهها المتدربون في جلسة 
تدريب معينة. ومن الممكن مشاركة تلك الإجابات مع المتدربين الآخرين أو استخدامها 
في توجيه Wyk!‏ في عقد دورات مساعدة خاصة أو تقديم نماذج تدريب تكميلية. ويمكن 
لبيئة التدريب المكتبية التعامل مع أحجام مختلفة من مجموعات التدريب حتى وإن 
كانت في مناطق جغرافية متفرقة. 

ترتيبات الجلوس: يجب أن تستند ترتيبات الجلوس في موقع التدريب إلى فهم النوع 
المرغوب فيه من التفاعل بين المتدربين فيما بينهم من ناحية وبينهم وبين المدربين من 
MG Sl dob‏ ويوضح الشكل )€-€( الأنواع المتعددة لترتيبات الجلوس. 

يسمح الجلوس على شكل حلقة مستديرة للمتدربين بالرؤية من أي مكان في القاعة. 
كما يمكن للمتدربين التحول من الاستماع للعرض إلى ال ممارسة في Cle gare‏ ويمكنهم 
كذلك التواصل بسهولة مع جميع من في القاعة. ويعد الجلوس على شكل حلقة مستديرة 
فعالاً للتدريب الذي يضم متدربين يعملون في مجموعات وفرق لتحليل المشكلات وجمع 
المعلومات. 
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تصميم التدريب 


إذا كان التدريب يتضمن اكتساب المعارف بشكل أساسيء مع كون المحاضرات والعروض 
التقدهية السمعية والبصرية الوسيلة الرئيسة ا مستخدمة في التدريب» فإن الشكل التقليدي 
للجلوس في القاعة الدراسية مناسب. ويسمح التدريس التقليدي في القاعة الدراسية بتفاعل 
المتدربين مع المدرب» ولكن من الصعب أن يعمل المتدربون في فرق (ولاسيما إذا كانت 
المقاعد ثابتة ولا هكن نقلها ممواقع أخرى داخل القاعة). 

إذا كان التدريب يركز على المناقشة الجماعية والعرض المحدود وعدم تدخل المجموعات 
الصغيرةء OLS‏ ترتيب الجلوس كما يحدث في المؤتمرات يكون JST‏ فعالية. أما إذا كان 
تدرب al‏ عرفا eats‏ وقد رسا العدوهات GS‏ فان درتب ile‏ غا JSS‏ 
قوس دائري مفيد. 


اختبار المدربين: 


يعد اختيار ا مدربين المحترفين أو الاستشاريين أحد الأساسيات المحددة للشركات. فيجب 
أن يمتلك ال مدربون» سواء من داخل الشركة أو خارجهاء خبرة في موضوع ومجال التدريب" ٠‏ 
وتعد برامج تدريب المدربين ضرورية بالنسبة للمديرين والموظفين والخبراء الذين قد 
يمتلكون معرفة با محتوى إلا أنهم في dole‏ إلى تحسين مهارات العرض والاتصال أو فهم 
العناصر الرئيسة لعملية التدريب (كالتغذية الراجعة والممارسة) أو تعلم LAS‏ تطوير 
خطط الدورة. وقد يتضمن ذلك حصول الموظفين والمديرين على شهادة تؤكد أنهم متلكون 
المهارات اللازمة التي تمكنهم ليكونوا مدربين فعالين. ولزيادة فرص نجاحهم في دوراتهم 
الأولى» ينبغي ملاحظة المدربين الجدد وتوجيه تدريب وتغذية راجعة لهم من قبل المدربين 
الأكثر خبرة. وعند استخدام الشركات لخبراء التدريب من داخلهاء من المهم ضمان نقلهم 
ممحتوى التدريب بطريقة ملموسة كلما كان ذلك ممكنا (كاستخدام أمثلة)» ولاسيما إذا كان 
الجمهور غير معتاد على المحتوىء وقد هيل الخبراء إلى استخدام المفاهيم المتقدمة والمجردة 
التي قد تؤدي إلى إرباك ال متدربين' . 
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شكل )£-€( أمثلة على ترتيبات الجلوس 


Figure 1 
Possible Seating Arrangements for Types of Meetings 


Seating for Topical Meetings, Contorences, and Emergency Mootings 
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.١‏ الجلوس على شكل قاعة دراسية 
۲. الجلوس على شكل قوس دائري 

۳. الجلوس على شكل حلقة مستديرة 
ع. الجلوس على شكل مؤتمر 


المصدر: 


F. H. Margolis and C. R. Bell. Managing the Learning Process (Minneapolis. MN: Lakewood 
Publications. 1984). 
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تصميم التدريب 


قد يساعد استخدام المديرين والموظفين بصفة مدربين على زيادة الأهمية المتصورة 
لمحتوى التدريب» ونظراً لأن المديرين والموظفين يفهمون عمل الشركة جيداء فإنهم هيلون 
إلى جعل محتوى التدريب أكثر قابلية للتطبيق بشكل مباشر على عمل المتدربين. كذلك 
فإن استخدام المديرين والموظفين يساعد على زيادة دعمهم للتدريب وتقليل اعتماد الشركة 
على الاستشاريين الخارجيين المكلفين. وقد يكون العمل بصفة مدربين مجزيا بالنسبة 
للمديرين والموظفين إذا ما تم التعرف عليهم من قبل الشركة أو كانت خبرة التدريب 
مرتبطة بخطط تطويرهم الشخصية. 

وعلى سبيل JELI‏ عندما أصبحت شركة ماستركارد (MasterCard)‏ شركة dole‏ قامت 
بتنظيم أكبر نشاط تدريبي في تاريخ الشركة" ٠‏ وقد اشتمل هذا النشاط التدريبي على 
مجموعة ندوات bb‏ أربع ساعات ونصف في 77 مدينة وضم أغلب الموظفين خلال فترة 
امتدت BW‏ أسابيع. وقد تضمنت الندوات استخدام الخرائط التعليمية ممساعدة الموظفين 
على فهم السوق التنافسية الذي انضمت إليه الشركة» وكيفية تكوين الأموال بالإضافة إلى 
إستراتيجية عمل الشركة والقدرات والأعمال اللازمة لدعم تلك الإستراتيجية» وللتأكد من أن 
جميع الموظفين اشتركوا في دورات التدريب» تم تخطيط الدورات بحيث تضم كل طاولة 
عشرة موظفين معهم خريطة للتدريب. وقد تطلبت كل طاولة أن يكون هناك ميسر يفهم 
المحتوى التدريبي والكتيب الإرشادي للمدرب وهتلك مهارة في تيسير العمليات الجماعية 
مثل التعامل مع المتدربين الكثيري الكلامء وقد تطلبت تلك الإستراتيجية التدريبية ما يزيد 
عن مائتي مدرب. وقد شارك المدربون (وهم من محترفي التنمية البشرية) في ندوات 
محاكاة عرضت عليهم كيف يكون التدريب فعالاً وكيف يؤدون المهام المطلوبة منهم. 
ويتعين على المدربين أن يكونوا راضين عن التيسير والتعامل مع المجموعات, كما تعلموا 
أيضاً كيف يقومون بتدريس دور مدرب الطاولة للمديرين المحليين بالطريقة نفسها التي 
تم تدريسها لهم» أي من خلال مراجعة خبرات التدريب الفعلية. كما تم تطوير دورات 
المتابعة الإلكترونية وامواقع الإلكترونية للمدربين حتى يتمكنوا من الاستعداد للندوات. 
وقد تضمنت المواقع الإلكترونية قوائم مراجعة التخطيط وأوراق الاشتراك والموظفين الذين 
يتعين الاستعانة بهم عند الحاجة وعرض سريع لمقاطع فيديو لعروض تقدهية يقدمها 
المسؤول التنفيذي الأول. 
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في شركة أولتيل (Alltel)‏ وهي شركة اتصالات ASLY‏ تلقى المدربون الجدد مجموعة 
من الدورات التدريبية لاكتساب معارف ومهارات ضرورية”' '. كما كان من ال ممكن أن يسعوا 
للحصول على شهادة كبير المدربين. ففي برنامج كبير المدربين» إما أن يحضر المشاركون 
التدريب في الشركة أو يحضروا من خلال مورد ويتم تقييم أدائهم. وعلى سبيل St!‏ عند 
نهاية التدريب في مركز اتصالات» يتم تقييم المدرب بطريقتين: الطريقة الأولى يقوم فيها 
مدير التدريب ملاحظة الدورة وتقييم المهارات التدريبية الجديدة للمدربء أما الطريقة 
الثانية فيتم فيها تقييم ال مدرب وفقا لعدد ال متدربين الذين يتمكنون من اجتياز الاختبار 
والتأكد من أنهم بمتلكون المهارات اللازمة للعمل في مركز اتصال. 


كيف يجعل المدربون موقع التدريب وعملية التدريب يساعدان على إتمامه؟ 


يستطيع ا مدرب أن يتخذ العديد من الخطوات لجعل قاعة التدريب والعملية التدريبية 
مساعدة على Fy a eL‏ 


إعداد موقع التدريب: 


قبل اختيار قاعة التدريبء يتعين مراعاة كيف يتوقع من المتدربين الاستفادة من 
التدريبء أو بعبارة أخرىء لا بد من تحديد المدى الذي يقرر فيه المتدربون متى وأين 
وكيف سيتدربون (التوجيه الذاتي) وما إذا كان التدريب سيحدث من خلال التفاعل مع 
الآخرين (التعاون)" '. يصف الجدول (1-6) أنواع قاعات التدريب املائمة adh‏ التوجيه 
الذاتي والتعاون اللازم له. وعلى سبيل JELI‏ يمكن استخدام القاعة الدراسية لتقديم 
محاضرات وعروض dig sii‏ ومناقشات ومجموعات صغيرةء في حين تدعم قاعة التعليم 
عن بعد والتي تحتوي على حواسب آلية وكاميرات وأجهزة بيانات التدريب الذي يتطلب 
قدراً قليلاً من التعاون وقدرا is‏ من التوجيه الذاني» في حين يناسب التدريب الموجه Lajè‏ 
والذي يتطلب القليل من التعاون ا معامل المجهزة بالحواسب الآلية والبرامج التي تدعم 
التعليم الإلكتروني أو التدريب القائم على الحاسب الآلي أو تدريب البرمجيات. وبالطبع 
فإن yauadd‏ مساعة للتدريب لن يكون ضووييا متطلباته. وذلك OY‏ المتدربين يستطيعون 
العمل من خلال حواسبهم الشخصية Jyh) E‏ أو العمل. وسوف تتم مناقشة مزايا وعيوب 
التعليم الإلكتروني في الفصل Gold!‏ من هذا الكتاب» إلا أنه ينبغي إدراك أن عدم وجود 
تعاون pile‏ كما يحدث في برامج التدريب الإلكترونية قد لا يعجب ال موظفين. 
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تصميم التدريب 
جدول (S¥-€)‏ المطابقة بين قاعات التدريب ومتطلباته 
للتدريب الذي يتطلب قاعات التدريب ال مقترحة 


٠‏ قدرا كبيرا من التعاون وقليلا من التوجيه 
الذاتي 


قاعة دراسية مع غرف جانبية 
o‏ قاعة محاضرات مع غرف جانبية 
قاعات جانبية 


ه قاعة امؤتمرات 
٠‏ قدرا WE‏ من التعاون وكبيراً من التوجيه اه قاعة دراسية 


٠‏ قدرا كبيرا من التعاون وقليلا من التوجيه 
الذاتي 











الذاق oe $ : ae‏ 
o 5‏ القاعة الدراسية doled!‏ بالحواسب JYI‏ 
o‏ قاعة المحاضرة 
° قدراً قليلاً من التعاون وكبيراً من التوجيه ° قاعة التعليم عن بعد 
الذاتي ٠‏ معمل الإعلام 
المصدر: 


“Workplace Issues: One is a Series. Learning Environments for the Information Age: “ available from 


the Steelcase Web site. www. steelcase. com (March 1. 2006).‏ 
لابد من مراعاة المتطلبات المادية لقاعات التدريب. فإذا GIS‏ يجب على المتدربين التركيز 
والكتابة» بالإضافة إلى التمكن من رؤية الصور التفصيلية. قم باختيار قاعة كبيرة بدرجة 
كافية للإيفاء بهذا الغرض لا تقتصر على استيعاب عدد محدود من امتدربين» وتجنب وضع 
خمسة وعشرين متدربا في غرفة تتسع طائتين وخمسين متدرباً. SI‏ إن وجود عدد صغير 
من المتدربين في قاعة كبيرة الحجم يجعلهم يشعرون بالضآلة وأن التدريب غير شخصي. لذا 


يتعين zm Wa‏ القاعة inves‏ قبل الجلسة والتعاون مع منسق موقع التدريب لتصميم 
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الإعداد: 


ينبغي معرفة محتوى التدريب بشكل die‏ لذا يتعين عليك استخدام التدريبات العقلية 
والبدنية لمساعدتك على ely‏ الثقة وتقييم وتيرة وتوقيت الممادة التعليمية. قم ملاحظة 
المدربين البارعين لتحصل على أفكار جديدةء وقم بتصميم التدريب من منظور الجمهور - 
واطرح عليهم أسئلة حول كل شيء تخطط للقيام به. وإذا ما كنت تستخدم حواسب آلية 
أو أقراصا مدمجة أو الإنترنت أو التعليم عن بعد أو غيرها من التقنيات» فتأكد من أنك 
تعرف كيفية تشغيل تلك الأجهزة وتمتلك أدوات احتياطية لاستخدامها إذا ما تعطلت تلك 
التقنيات. تأكد من أن ال مواد البصرية الخاصة بك متوفرة بصيغتين على الأقل (كشرائح 
باوربوينت وملصقات (igle‏ وتأكد من الوصول إلى del‏ التدريب قبل بداية التدريب 
بخمس عشرة دقيقة على الأقل» وذلك للتأكد من إعداد القاعة بشكل جيد وتوفر المواد 
وعمل التقنيات. قم بتحية المتدربين عند دخولهم القاعة. 
إدارة القاعة الدراسية: 

قم برصد قاعة التدريب للتخلص من الكراسي الإضافية وصناديق القمامة المكتظة 
وأكوام المواد المتراكمة من جلسات التدريب ALS)‏ فقاعة التدريب غير المرتبة وغير 


يتمكنوا من مغادرة القاعة والعودة إليها ولديهم استعداد للتدريب. 


التفاعل مع المتدربين: 

يتحمل المدرب مسؤولية إكساب المتدربين الخبرات» لذا فأنت بحاجة إلى توصيل 
ا موضوعات التي سيتم تغطيتها ونهج التدريب المستخدم بالإضافة إلى توقعات المتدربين. 
وينبغي أن تكون مؤثراً لتجذب الانتباه إلى النقاط الهامة. وتشير البحوث إلى أن المتدربين 
يتمكنون من استرجاع محتوى التدريب عندما يكون المدرب متحمساً ويتجنب الانحرافات 
الصوتية ( كالتمتمة والتهتهة)" ٠‏ كما يتعين عليك استخدام أسلوب مريح وا مساعدة على 
Lay‏ اطمتدربين"". كذلك يتعين عليك بوصفك مدربا معرفة أن توقعاتك لتدريب المتدربين 
ووضع أفكار نمطية قد تؤدي إلى تأكيد المتدربين لتلك التوقعات gl)‏ بعبارة أخرى» عندما 
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تكون النبوءة ذاتية التحقيق)” '. وقد تؤدي التوقعات السلبية للمدربين إلى تقييم المتدربين 
السلبي لكل من التدريب والمدرب" . 

تعتمد LAS‏ دمج المتدربين في التدريب على كل من حجم القاعة وعدد المتدربين» 
فكلما كانت القاعة أكبر, لزم زيادة إهاءاتك وحركاتك لجذب انتباه الجمهور. كذلك يجب 
التحرك بالقرب من مجموعة التدريب» لخلق نوع من الألفة بينك وبينهم. فالوقوف في 
مقدمة القاعة طريقة لفرض السيطرة. ومن أفضل طرق جذب انتباه المتدربين تسهيل 
المناقشة من نواحي مختلفة في القاعة. اسع جاهداً لقيادة عملية التدريب ولكن ركز على 
المتدربين. ساعد المتدربين على تطوير إجاباتهم الخاصة وقم بتطبيق الأدوات والتقنيات 
واستخدم الأدوات ال مرجعية للوصول إلى حلول فعالة في التدريب والعمل. استخدم أسئلة 
ترشد المتدربين إلى الإجابات أو النقاط التي تحتاج إلى التركيز عليها. eu!‏ باستمرار للتفاعل 
مع المتدربينء حيث إنهم يمتلكون المزيد من الخبرات الحياتية وقد تعرضوا عمليا مموضوعات 
التدريب أكثر مما تعرضت نك قم بإعداد بيئة تدريب تسمح للمتدربين بتعلم بعضهم 
من بعض. استمع إلى المتدربين وقم بتلخيص نقاط التدريب وتقديم تغذية راجعة. يقدم 
الجدول )€-€( أمثلة على كيفية إشراك المتدربين في جلسة التدريب. 


التعامل مع المتدربين المخلين بالنظام: 
كيف 0 a‏ اموظفين الذين لا يرغبون $ ad 3 aa au‏ من إخبارهم 


التدريب وكيف يساعدهم. ae‏ يعبرون عن مشار الإحباط Pr‏ وتتمثل الأساليب 
المفيدة في هذا النشاط في جعل المتدربين يصفون ما الذي كانوا سيقومون به لو م يكونوا في 
البرنامج» أو جعلهم يرسمون ضور تصف شعور Gy sib!‏ المجاور لهم تجاه حضور التدريب» 
أو تقسيمهم إلى مجموعات والطلب من بعض ال مجموعات أن يقوموا بكتابة عشرة 2 أسباب 
تدفعهم إلى عدم الانضمام إلى الدورة والطلب من ال مجموعات الأخرى كتابة عشرة olal i‏ 
تدفعهم إلى حضور التدريب» ثم الانتهاء بذكر الأسباب التي تدفعهم إلى حضور التدريب. 
أما بالنسبة للمتدربين الذين يخلون بنظام القاعة أو يقومون مقاطعة التدريب أو النوم في 
أثنائه. فيتعين استخدام أنشطة تدفع المتدربين إلى الحركة والعمل والنشاط. 
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ديناميات إدارة المجموعات: 
لضمان التوزيع العادل للمعارف والخبرات في اممجموعات» أطلب من المتدربين توضيح 
ما إذا كانوا يعتبرون أنفسهم مبتدئين أو ذوي خبرة أو خبراء في موضوع التدريب, ثم قم 
بتنظيم المجموعات حتى تحتوي كل مجموعة على مزيج من المتدربين ال مبتدثين وذوي 
الخبرة والخبراء. ويمكن تغيير ديناميات المجموعة من خلال تغيير أماكن المتدربين فى القاعة. 
اهتم بديناميات المجموعة من خلال التجول في القاعة وملاحظة المحبطين أو المتعثرين 
أو المنسحبين أو المسيطرين على المجموعة» إذ يتمثل دورك في التأكد من أن كل عضو في 
المجموعة لديه فرصة للمشاركة» وغالبا ما تمنح ترتيبات الجلوس مثل الطاولات المستطيلة 
المتدربين القدرة على السيطرة والتأثير وفقا ممكان جلوسهم» وتعد نهاية الطاولة ا مستطيلة 
موضع سلطة. ويؤدي وضع متدرب هادئ في هذا المكان إلى شعوره بدور قيادي في ا مجموعة. 
altel (1€-€) Jour‏ على LAS‏ إشراك المتدربين 
٠‏ قم بإعداد وتوزيع أسئلة مفتوحة متعلقة بالمحتوى لمناقشتها في مجموعات منفصلة. 
o‏ استخدم أنشطة أو ألعاب إبداعية ترتبط محتوى التدريب. 
٠‏ استخدم التقييمات أو التدابير التي تسمح للمتدربين بمعرفة المزيد عن أنفسهم وعن بعضهم البعض. 
٠‏ دمج لعب الأدوار. 
٠‏ اختم جلسة التدريب بالطلب من المتدربين إما بصفه أفراد أو فرق من نفس الشركة أو مجموعة 
العمل بالتفكير في السؤال التالي: «ما الذي تخططون للبدء به أو التوقف عنه أو الاستمرار فيه 


نتيجة لهذه الجلسة؟ وما الموضوع الذين ترغبون ف الحصول على المزيد من ا لعلومات عنه؟» 





المصدر: 


J. Curtis: “Engage Mec Please!” T+D (November 2008): 68 -73. 


تصميم البرنامج: 

لإتمام عملية التدريب» تتطلب البرامج التدريبية مواد تعليمية ذات قيمة وأهداف 
واضحة وفرص للممارسة وتقديم التغذية الراجعة. ورغم LS‏ حتى إن كان البرنامج 
التدريبي يشمل كل تلك الشروطء فقد لا يحدث تدريب أصلا نظرا للعديد من الأسباب. 


۰ تدريب وتطوير الموظفين 











تصميم التدريب 


فقد لا تتوفر أدوات ومعدات مناسبة خلال الجلسة. أو قد يتسرع المدربون في عرض 
المحتوى ويخفقون في تخصيص وقت كاف للممارسة أو أن الأنشطة الفعلية التي تتم 
ممارستها في جلسة التدريب لا تتعلق بأهدافه الموضوعة. ويشير تصميم البرنامج إلى 
تنظيم وتشسيق برنامج التدريب» وقد يتضمن دورة واحدة فقط أو عدة دورات» وتشتمل 
كل دورة على جلسة واحدة أو أكثر. ويتضمن تصميم البرنامج مراعاة الغرض منه بالإضافة 
إلى تصميم مواضيع محددة في البرنامج» كما يتضمن تصميم البرنامج الفعال تصميم نموذج 
وثيقة أو دورة أو خطة جلسة بالإضافة إلى نظرة dels‏ لكل منهما''". 


ينبغي مراعاة أنه على الرغم من أن مسؤولية تصميم البرنامج التدريبي تقع على عاتق 
مصمم التدريب أو خبير التنمية البشرية أو ا مدير فإنه ينبغي Lad‏ أن يشترك عملاء البرنامج 
في تصميمه. فكما ناقشنا في الفصل الثالث من هذا الكتاب» يتعين على المديرين والموظفين 
أن يشتركوا في عملية تحديد الاحتياجات» وبالإضافة إلى ELIS‏ قد يتضمن دورهم مراجعة 


FIE a 


النماذج الأولية للبرنامج وتقديم نماذج ومحتوى للبرنامج والمشاركة فيه بصفة مدربين 

ومرفق مع التفسيرات التالية لكل سمة من سمات تصميم البرنامج الفعال مثال يستند 
إلى برنامج تدريبي نظمته الشركة لزيادة فعالية مديريها بالنسبة إلى إجراء مقابلات 
التغذية الراجعة الخاصة بتقييم الأداء. وتعد تلك المقابلات اجتماعات تعقد بين المديرين 
ومرؤوسيهم ويتم من خلالها مناقشة نقاط القوة والضعف في أداء الموظف وعادة ما يتم 
الاتفاق على تطوير الأهداف. ووفقا لتحديد الاحتياجات» اكتشفت الشركة أن مديريها لا 
يشعرون بالرضا عند إجراء جلسات تقييم الأداءء وغالباً ما يكون هؤلاء ا مديرون متسلطين 
في تلك الجلسات. أو بعبارة أخرىء يميلون إلى إخبار الموظفين بجوانب الأداء التي يتعين 
عليهم تطويرها بدلاً من السماح للموظفين بالمشاركة في الجلسة أو العمل معهم في تحديد 
وحل مشكلات الأداء. 


وثيقة التصميم: 

يمكن استخدام وثيقة التصميم في توجيه تطوير التدريب وتوضيحه للمديرين أو الخبراء 
أو ا مراجعين أو المدربين الآخرين. ويعرض الجدول )£-10( نموذجا لوثيقة التصميم" ° 
وتستند معلومات وثيقة التصميم إلى المعلومات التي حصلنا عليها من تحديد الاحتياجات 
الذي تمت مناقشته 2 الفصل الثالث من هذا الكتاب. 


تدريب وتطوير ال موظفين ۲ 


الجزء الثاني 


قد يختلف مستوى التفاصيل في وثيقة التصميم. ويتضمن نطاق المشروع الأهداف أو 
المخرجات أو ما يتوقع من المتدربين تحقيقه علاوة على وصف للمتدربين ووصف للفترة 
الزمنية التي ستستغرقها الدورة ونقاط المراجعة أو المهام التي يتعين إتمامها مع تطوير الدورة 
بالإضافة إلى مدتها. ويتم تحديد طول الدورة بناء على مراعاة قدرات المتدربين ومدى 
تور ها در والمذارة اللازمة CSS |3[ Leg al‏ الدورة ج مق منهج أكبر أو دورة مستقلة 
والحاجة إلى تطوير نماذج لتوفير فرصة للمتدربين لممارسة المفاهيم والمهارات لتجنب الضغط. 
في حين يتضمن التقديم ما تغطيه الدورة من مواد وكيف يتم تقديمها (بشكل مباشر أو 
إلكترونيا) وتقدير وقت التدريب وتحديد أي ظروف معينة أو أمور قد تؤثر في الدورة (مثل 
صعوبة الحصول على أجهزة خاصة بفيديو لعب الأدوار وتقديم تغذية راجعة). 


جدول -٤(‏ 30( تصميم نموذج الوثيقة 
نطاق المشروع 
o‏ الأهداف 
٠‏ الجمهور 
٠‏ وقت التصميم ونقاط المراجعة 
٠‏ طول الدورة 


التقديم 
٠‏ المحتوى 
٠‏ الطريقة 
o‏ وقت التدريب 


الأهداف 
٠‏ اطوارد 
٠‏ المشاركون 
bobs ٠‏ عريضة موضوعية 
٠‏ الإدارة والتقييم 


٠‏ روابط لبرامج أخرى 








المصدر: 


G. Piskurich. Rapid Instructional Design (San Francisco: Pfeiffer. 2006). 
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تصميم التدريب 


وتشير الأهداف إلى الأهداف المتعلقة بالدورة. ومن المهم تحقيق تلك الأهداف أثناء 
برنامج التدريبء وغالبا ما يكون هناك أنواع مختلفة من الأهداف تتنوع في النوعية 
والتفاصيل. فتشير أهداف البرنامج إلى بيانات ملخصة عامة توضح الغرض من البرنامج وغالباً 
ما يتم إدراجها في نموذج التصميم. وتشير أهداف الدورة أو أهداف الجلسة إلى الهدف 
من الدورة أو الجلسةء وتعد تلك الأهداف أهدافا خاصة لأنها تتعلق بالسلوكيات المتوقعة 
والمحتوى والظروف واطعايير. 

وتشر اموارد إلى ال مواد - الحواسب الآلية ال مكتبية أو أسطوانات الفيديو الرقمية أو 
مقاطع الفيديو أو النماذج أو الخرائط العملية أو الإعلانات أو خطط الجلسات أو الكتب 
الإرشادية التي يستخدمها الميسر أو المشاركون- التي يتعين شراؤها أو تطويرها وذلك 
لاستخدامها في الدورة. ويتضمن المشتركون المدربين أو مصممي البرنامج والموظفين الذين 
يشتركون في عملية تصميم وتقديم وتقييم البرنامج وتتضمن الخطوط العريضة الموضوعية 
ملخصا عن الموضوعات التي سيتم تغطيتها في البرنامج» في Qe‏ تشر الإدارة والتقييم إلى 
الموظف الذي سيكون مسؤولاً عن تخطيط الدورة وكيف يتم تسجيل المتدربين بالإضافة إلى 
كيفية تقييم الدورة ومن سيقوم مراجعتها وتحديثها. وتشير روابط البرامج الأخرى إلى أي 
احتياجات أخرىء كبرامج تدريب المدربين أو تدريب المديرين أو انطلاق البرنامج. ويوضح 
الجدول )١1-6(‏ وثيقة تصميم بسيطة لدورة تقييم الأداء وتقديم تغذية راجعة. 


خطة الجلسة أو الدورة: 

تحتوي خطط الجلسات أو الدورات عادة على مزيد من التفاصيل بدرجة تفوق وثيقة 
التصميم» حيث تحتوي على الخطوات المحددة والمتضمنة في الجلسة وأنشطة المدرب 
والمتدربين بالإضافة إلى الوقت المخصص لكل موضوع مدرج فيها. 

يمكن تصميم خطط الجلسات لبرنامج يستمر ليوم أو أسبوع أو بضع ساعات. وإذا كان 
التدريب يستغرق بضعة ehi‏ تم إعداد خطة جلسة مستقلة لكل يوم. 

تحتوي dhs‏ الجلسة المفصلة على المحتوى ومجموعة الأنشطة التدريبية التي يستخدمها 
المدرب دليلا لمساعدته على تقديم التدريب» أو بعبارة أخرى تتضمن خطط الجلسات 
مجموعة من الأنشطة التي يتم تنفيذها في جلسة التدريب وتحدد التفاصيل الإدارية. 


تدريب وتطوير الموظفين rr‏ 


الجزء الثاني 
جدول )١1-6(‏ وثيقة التصميم 
الغرض: إعداد المديرين لإجراء جلسات تقييم أداء فعالة وتقديم تغذية راجعة وعمل تقارير مباشرة. 


الأهداف: سيتمكن المديرون من إجراء جلسات تقييم أداء فعالة وتقديم تغذية راجعة باستخدام 


الجمهور ال مستهدف: المديرون. 

وقت التدريب: يوم واحد. 

الطريقة: امحاضرة مقاطع فيديى لعب أدوار. 

عدد المشاركين في كل جلسة: من عشرين إلى خمسة وعشرين مشاركا. 
ال مواقع: متعددة. 

المتطلبات الأساسية: لا يوجد. 


الفرص والمشكلات: تقديم نظام تقييم أداء جديد, لا يفضل المديرون إجراء جلسات التغذية الراجعة. 





المدرب: كارولين أوكونيل وميسرون آخرون. 





يعرض الجدول )£ (\V-‏ خطة لجلسة تدريب» وتقدم هذه الخطة مجموعة من 
المحتويات الخاصة بنشاط تدريبي» ويساعد ذلك على ضمان اتساق أنشطة التدريب بغض 
النظر عن ال مدرب. كما تساعد خطط الجلسات على التأكد من إدراك كل من ال مدرب 
والمتدرب لأهداف البرنامج والدورة. وقد قامت أغلب أقسام التدريب بكتابة خطط 
الجلسات وتم تخزينها في كتب أو قواعد بيانات إلكترونية. ونظرا لتوثيق خطط الجلسات» 
يمكن أن يشترك فيها المتدربون وعملاء قسم التدريب gl)‏ المديرون الذين يدفعون أموالاً 
مقابل خدمات التدريب) لتزويدهم بمعلومات مفصلة بخصوص أهداف وأنشطة البرنامج. 

يعرض الجدول (VA-€)‏ سمات خطة الجلسة التي تتسم بالفعالية. حيث تتضمن خطة 
الجلسة أهداف التدريب والموضوعات التي ينبغي تغطيتها والجمهور المستهدف ومدة 


re‏ تدريب وتطوير الموظفين 








تصميم التدريب 


الجلسة والخطوط العريضة لها والنشاط المتضمن وأي إعدادات مطلوبة أو متطلبات 
أساسية وكيفية تقييم التدريب بالإضافة إلى بعض الخطوات للتأكد من انتقال أثره“ . 


يتعين على المدربين مراعاة الترتيب المناسب للموضوعات عند تطوير الخطوط العريضة 
للجلسة. كما يتعين عليهم الإجابة عن أسئلة مثل «ما المهارات والمعارف التي يتعين تعلمها 
أولا؟» و Le»‏ هو الترتيب الذي يتعين اتباعه في التدريب على المعارف واطهارات والسلوكيات؟» 
و «ما هو الترتيب الذي يكون ذا قيمة بالنسبة إلى المتدربين؟» ومن الأمور المهمة أيضاً في 
هذا السياق مراعاة الجمهور المستهدف. إذ إن أي معلومات خاصة بتدريبهم وخبراتهم 
ومدى دافعيتهم لتلقي الدورة واهتماماتهم وأساليب تدريبهم وخلفيتهم (كالتعليم 
وخبرات العمل) مفيدة لاختيار الأمثلة وتحديد محتوى البرنامج والبت في المواد الداعمة 
وبناء مصداقية للتدريب. كما ينبغي أن تتوفر معلومات عن الجمهور المستهدف وهذه 
ا معلومات يمكن الحصول عليها من خلال تحليل ال موظفين في تحديد الاحتياجات (ارجع إلى 
الفصل الثالث من هذا الكتاب). كما هكن جمع معلومات إضافية من خلال التحدث إلى 
العملاء (كالمديرين) الذين طالبوا ببرنامج التدريب والمشاركين السابقين فيهء إذا كان هناك 
أي منهم. وتتضمن الواد الداعمة أي أجهزة لازمة لتقديم التدريب كالحواسب الآلية أو 
شاشات العرض العلوية أو أقراص الفيديو الرقمية أو مشغل الأسطوانات المدمجة أو مشغل 
الفيديو. ويتعين على المدربين ترتيب شراء أي لوحات بيضاء للكتابة أو لوحات متحركة 
أو أقلام الكتابة التي يتم استخدامها في التدريب. كما ينبغي تنظيم أي أنشطة ضرورية 
ممارسة المتدربين أو إعدادهم كالقراءة أو تمارين لعب الأدوار أو التقييمات أو الاختبارات 
التمهيدية أو إعادة إنتاجها (بعد الحصول على تصريح حقوق النشر). وعند النظر في 
نشاط ال مدرب والمتدربء ينبغي أن يكون التركيز على أن الجلسة تحتوي على قدر كبير 
من غمليات القدريب الإيهابية: bate‏ ذلك توضيل الأهداف «التهدية der)‏ وفرض 
الممارسة وفرص قيام المتدربين بمشاركة خبراتهم وطرح الأسئلة والنمذجة (إعطاء نماذج) 
أو البيان التوضيحي. وينبغي أن تتضمن إستراتيجيات النقل والاحتفاظ بالمعلومات غرف 
دردشة واجتماعات متابعة مع المدير والتخطيط العملي. وسوف تتم مناقشة إستراتيجيات 
النقل والاحتفاظ بال معلومات في الفصل الخامس. 


تدريب وتطوير الموظفين ro‏ 


الجزء الثاني 


جدول (SV-€)‏ تموذج لخطة جلسة مفصلة 
عنوان الدورة: إجراء جلسة تغذية راجعة فعالة. 
عنوان الجلسة: استخدام أسلوب حل المشكلات في مقابلة التغذية الراجعة. 
مدة الجلسة: يوم كامل. 
أهداف التدريب: 
.١‏ وصف السلوكيات الثمانية الرئيسة المستخدمة في أسلوب حل المشكلات لتقديم تغذية راجعة تقييمية دون أخطاء. 
Y‏ عرض السلوكيات الثمانية الرئيسة المستخدمة في أسلوب حل المشكلات لتقديم تغذية راجعة تقييمية دون أخطاء. 
الجمهور المستهدف: المديرون. 
المتطلبات الأساسية: 
بالنسبة للمتدرب: لا يوجد 
بالنسبة للمدرب: الإلمام بطرق حل المشكلات والتوجيه والاستماع والتوجيه والإقناع المستخدمة في مقابلات التغذية 
الراجعة لتقييم الأداء. 
ترتيبات الجلوس في الغرفة: الجلوس على شكل حلقة مستديرة. 
الأدوات والمعدات اللازمة: مشغل فيديوء شاشة عرض digle‏ أقلام» Gyo‏ شفافء شريط فيديو بعنوان «مقابلات 
شخصية لتقييم الأداء»» تمارين لعب أدوار. 
التقييم والمهام: لعب الأدوارء قراءة مقال بعنوان: «إجراء مقابلات تقييم أداء فعالة». 
التعليق: يتعين توزيع JEL‏ قبل أسبوعين من الجلسة. 
الخطوط العريضة للجلسة blis‏ المدرب | نشاط المتدرب الوقت 
مقدمة العرض -A‏ 4:00 صباحاً 
عرض مقاطع فيديو للأساليب الثلاثة المشاهدة Ae‏ فاخا 
استراحة لات fade‏ ضنائحاً 
مناقشة نقاط القوة والضعف لكل أسلوب صباحاً مت مشاركة ۰ = ۱۱:۳۰ صباحاً 


الغداء ii‏ ضباحاً ت مسا 


عرض مقطع فيديو عن السلوكيات الثمانية العرض الاستماع clue 5-1١‏ 
الرئيسة لأسلوب حل المشكلات 


لعب أدوار مشاهدة ا ممارسة باستخدام د tla‏ 
التمرين OLS Lud!‏ الرئيسة 
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الاختتام 





تصميم التدريب 


الإجابة عن -Y‏ ۲:۱۵ مساء 


الأسئلة 














وقد تم توضيح هدفي التدريب في دورة «إجراء جلسة تغذية راجعة لتقييم الأداء الفعال» 


التدريب فيما يلي: )١(‏ توضيح الغرض من الاجتماع» (Y)‏ دعوة الموظف إلى وصف ما 
dled‏ ليستحق SBI‏ (؟) دعوة الموظف إلى وصف ما يتعين عليه التوقف عن القيام به 
أو ما يتعين عليه البدء فيه أو ما يتعين عليه فعله بشكل مختلف» )£( سؤال الموظف عن 
ا مجالات التي يمكنك أن تمد له يد العون فيهاء )0( اذكر رأيك للموظف بخصوص آدائهء )1( 
اسأل saul‏ إلى مخاوف الموظف بخصوص تقييمك» (V)‏ اتفق على الخطوات/الأفعال التي 
يتعين على كل منكما القيام (A) des‏ الاتفاق على موعد للمتابعة M‏ 

جدول )34-6( سمات dbs‏ جلسة التدريب الفعالة 


السمة 

أهداف أو مخرجات التدريب 
الجمهور ا مستهدف 
المتطلبات الأساسية (بالنسبة إلى 


المتدربين والمدرب) 

الوقت 

الخطوط العريضة للجلسة 
النشاط 


المواد الداعمة 
البيئة Aol)‏ 


الإعداد 
موضوع الجلسة 
al‏ 


نقل والاحتفاظ با معلومات 





المصدر: 





ما الأهداف التي تسعى الجلسة إلى تحقيقها؟ وما معايير التدريب الناجح؟ 
ما الذي ينبغي أن يتمكن المتدربون من عمله قبل الاستفادة من الدورة؟ من 
الموظف المؤهل للمشاركة في البرنامج؟ ومن الموظف المؤهل لكي يكون مدربا؟ 
ما مقدار الوقت المخصص لكل جزء من الجلسة؟ 

ما الموضوعات التي سيتم تغطيتها؟ وما ترتيبها؟ 

ماذا سيكون دور المتدربين والمدرب أثناء تغطية كل موضوع؟ 

ما المواد و/أو المعدات اللازمة لتقديم التدريب أو تسهيله؟ 

هل من الضروري أن تكون القاعة ذات حجم معين أو ترتيب جلوس معين؟ 
هل هناك واجب منزلي يتعين إتمامه قبل الجلسة؟ 

ما الموضوع الذي ستغطيه الجلسة؟ 

كيف سيتم تقييم التدريب (اختبارات أو لعب أدوار)؟ 

ما الذي سيتم عمله للتأكد من استخدام محتوى التدريب في العمل؟ 


R. Vaughn. The Professional Trainer (Euclid. OH: Williams Custom Publishing. 2000): R. E Mager. 
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Making Instruction Work. 2d ed. (Atlanta. GA: Center for Effective Performance: 1997): L. Nadler 
and Z. Nadler. Designing Training Programs. 2d ed. (Houston. TX: Gulf Publishing. 1992): Big 
Dog’s Human Resource Development Page. http://www. nwlink. com/~donclark/hrd/sat. html. 


وتتضمن المتطلبات الأساسية )1( ترتيبات موقع التدريب والأجهزة والأدوات اللازمة, 
(Y)‏ إعداد المدرب (Y)‏ المتطلبات الأساسية للمتدرب. ففي JEL‏ الواردء يحتاج المدرب 
إلى مشغل فيديو لعرض مقطع فيديو عن أساليب التغذية الراجعة لتقييم الأداء. ويحتاج 
المدرب أيضاً إلى شاشة عرض علوية لتسجيل النقاط التي يقوم بها المتدربون خلال المناقشة 
المخططة لنقاط الضعف والقوة الخاصة بأساليب التقييم المقدمة في الفيديو. ويجب أن 
يتم ترتيب الجلوس في القاعة على شكل dle‏ مستديرة حتى يتمكن المتدربون من رؤية 
المدرب ورؤية بعضهم البعض. كما أن الجلوس بهذه الطريقة مفيد لتمارين لعب الأدوار 
والتي تتضمن عمل المتدربين في مجموعات مكونة من شخصين أو ثلاثة. 

وتشير المتطلبات الأساسية للمتدرب إلى أي استعدادات أو مهارات أساسية أو معارف 
يحتاج إليها المتدرب قبل المشاركة في البرنامج. وقد تتضمن المتطلبات الأساسية للمتدرب 
المهارات الأساسية للقراءة والحساب أو alë‏ جلسات التدريب السابقة أو اجتياز الاختبارات 
بنجاح أو الحصول على شهادة أو برامج علمية. وتشير المتطلبات الأساسية الخاصة با مدرب 
إلى ما يتعين على ال مدرب عمله للإعداد للجلسة (مثل nol‏ أجهزة أو مراجعة جلسة 
التدريب الخاصة باليوم السابق) بالإضافة إلى أي متطلبات تدريبية يحتاجها ا مدرب. وقد 
تغطي خطط جلسات التدريب أيضا كيف يتم تقييم الجلسة وأي مهام يتعين على المتدربين 
إنجازها. وفي JELI‏ الموضح» طلب من المتدربين قراءة مقال حول مقابلات التغذية الراجعة 
لتقييم الأداء الفعال» لذا ينبغي أن يكون المدرب معتادا على السلوكيات الثمانية الرئيسة 
لإجراء تلك المقابلات. 


جدول )١1-6(‏ نظرة dole‏ على نموذج جلسة تدريب 


A‏ — اا و 
٠١ - ۰‏ صباحاً مشاهدة مقاطع فيديو عن الأساليب BWI‏ للتغذية الراجعة التقييمية 
ii‏ فاخا فترة راحة 


نوه اك bis ea elas hee‏ القوة heal‏ لكل exalt‏ 
۰ صباحا - ١‏ مساء فترة غداء 
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plan Y=)‏ عرض تقدهي ومقطع فيديو للسلوكيات الثمانية الرئيسة لمنهج حل المشكلات 
clus Y-Y‏ لعب الأدوار 
۳ - ۳:۱۵ مساء الاختتام (أسئلة وإجابات) 


نظرة عامة على خطة جلسة التدريب: 

ينبغي أن تتوافق النظرة العامة لخطة جلسة التدريب مع الأنشطة الأساسية لبرنامج 
التدريب أو لأوقات محددة أو فترات زمنية' J‏ ويقدم الجدول Its )۱۹-٤(‏ على نظرة عامة 
لخطة جلسة خاصة بتدريب تغذية راجعة لتقييم الأداء. 

يساعد عرض تلك النظرة العامة لمحتوى جلسة التدريب المدرب على تحديد مقدار 
الوقت المخصص لكل موضوع يتم تغطيته في البرنامج. كما أن تلك النظرة العامة مفيدة 
أيضاً في تحديد الوقت الذي يكون فيه المدربون ضروريين أثناء البرنامج ومتطلبات الوقت 
بالنسبة إلى المتدربين وفترات الراحة الخاصة بالبرنامج لتناول الوجبات الخفيفة والغداء 
والعشاء وفرص للممارسة وتقديم تغذية راجعة. وبالنسبة إلى تدريب التغذية الراجعة 
الخاص بتقييم الأداءء توضح خطة الجلسة أن نصف وقت التدريب تقريباً مخصص للتدريب 
النشط من قبل المتدربين (المناقشة ولعب الأدوار وجلسات الأسئلة والإجابات). 


وتوضح تجربة هيلث بارتنرز (Health Partners)‏ التي تشرف على إدارة الرعاية 
الصحية والطبية للمرضى في فيلادلفيا وبنسلفانياء أهمية التخطيط لجلسة التدريب وتصميم 
البرنامج""٠‏ فقد قامت الشركة بتحديث نظام معالجة البيانات بهاء ولكن البرنامج لم يكن 
مألوفا بالنسبة إلى أغلب الموظفين. ولإجراء التدريب حددت الشركة الموظفين الذين كانوا 
على دراية بالبرنامج وطلبت منهم أن يكونوا مدربين بدوام جزئي. وبدلاً من تقديم دورات 
تدريبية ليوم كامل قد تكون مملة ومرهقة. قام فريق التدريب التابع للشركة بتقسيم 
التدريب إلى مجموعة جلسات مدة الواحدة خمسة وأربعين دقيقة يمكن للموظفين 
تطبيقها بسهولة في جداول أعمالهم. وقد تم تنظيم المنهج وفقا للأقسام Yuu‏ من المهام, 
وتم دعوة موظفين من الإدارات الأخرى لحضور البرنامج حتى يمكنهم فهم كيف استخدمت 
الشركة هذا النظام. كما تم تخصيص أجزاء من وقت التدريب لمناقشة الموظفين حول 
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ضغط التغيير في موقع العمل ومزايا النظام الجديد. وتجتمع فرق الإدارة أيضاً بشكل دوري 
مع المدربين لإطلاعهم على المستجدات الخاصة بنوع ال مشكلات التي يواجهها الموظفون 3 
العمل على النظام الجديد حتى يمكن دمج تلك الأمور في التدريب. 


الملخص: 

لكي يكون التدريب فعالاً يجب أن يحدث تعليم» لذا يبدأ هذا الفصل بتعريف التدريب 
وتحديد القدرات التي يمكن اكتسابها: ال معلومات الشفهية واطهارات الفكرية والمهارات 
الحركية والتوجهات والإستراتيجيات ا معرفية. ولتوضيح كيف هكن اكتساب تلك القدرات» 
ناقش الفصل العديد من نظريات التدريب: مثل نظرية التعزيز ونظرية التعليم الاجتماعي 
ونظرية وضع الأهداف ونظرية الاحتياجات ونظرية التوقع ونظرية تعليم الكبار ونظرية 
معالجة المعلومات. ثم درس هذا الفصل عمليات التدريب والآثار المترتبة على LAS‏ 
تدريب الموظفين. ويؤكد الجزء الخاص بعمليات التدريب على أن العمليات الداخلية 
(التوقع والتخزين والاسترجاع) بالإضافة إلى العمليات الخارجية (الإشباع) تؤثر في التدريب. 
وقد تم مناقشة التأثيرات الممكنة لأساليب التدريب والفروق العمرية عليهاء ثم ناقش هذا 
الفصل العلاقة بين آثار عملية التدريب اللترتبة على تصميمه. وتضمنت polis‏ التصميم 
الهامة إتاحة المتدربين فرصة فهم أسباب احتياجهم إلى التدريب والمحتوى الجيد وفرص 
ا ممارسة والتغذية الراجعة والنموذج والبرنامج المنسق وبيئة التدريب الجيدة ماديا. 
وينتهي الفصل بمناقشة كيفية اختيار وإعداد موقع التدريب واختيار ا مدربين الجيدين 
وضمان تصميم برنامج فعال. ويتضمن تصميم البرنامج الفعال استخدام وثيقة التصميم 
لتطوير خطط موضوعات الدورة ونظرة عامة لها. 


مصطلحات أساسية: 

التدريب الأندرغوجيا الممارسة المتكررة 
معلومات شفهية التوقع تدريب إدارة الأخطاء 
مهارات فكرية التصور ا ممارسة ال مركزة 
مهارات حركية التخزين التشغيلي الممارسة المتباعدة 
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اتجاهات 
إستراتيجيات معرفية 
نظرية التعزيز 
نظرية التعليم الاجتماعي 
الكفاءة الذاتية 
الإقناع اللفظي 
التحقق المنطقي 
النمذجة 
الإنجازات السابقة 
نظرية وضع الأهداف 
التوجيه نحو الأهداف 
التوجه نحو التدريب 
التوجه نحو الأداء 
الاحتياجات 
التوقعات 
الوسيلة 


التكافق 





e 
. Afe prp j 
ستلة للنقاش:‎ 





الترميز الدلالي 
الاسترجاع 
التنظيم 
الشرح 
الاستعادة الآلية 
التعميم 
الإشباع 
جيل الألفية 
جيل إكس 
جيل مواليد الطفرة السكانية 
التدريس 
الأهداف 
سياق التدريب 
اممارسة 
ما وراء seb!‏ 48 
المنظمات المتقدمة 
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مدى صعوبة المهام الكلية 
المتطلبات العقلية 
المتطلبات امادية 
Livy lob!‏ الجزئية 


التغذية الراجعة 
مجتمعات الممارسة 

إدارة الممارسة 
الظروف الداخلية 
الظروف الخارجية 

موقع التدريب 

تصميم البرنامج 

أهداف البرنامج 

أهداف الدورة (أهداف الجلسة) 
نظرة عامة على خطة الجلسة 





.١‏ بين أوجه التشابه والاختلاف بين أي اثنين من نظريات التدريب التالية: نظرية 
التوقح» نظرية التعليم الاجتماعيء نظرية التعزيزء نظرية معالجة المعلومات. 
Y‏ ما شروط التدريب التي تعتقد أنها ضرورية لإتمام تلك العملية؟ وما الشروط الأقل 


أهمية؟ وطماذا؟ 


عشرين وخمسة وثلاثين عاما؟ هل يؤثر هذا في منهج التدريب امتبع؟ وكيف 


ذلك؟ 
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.٤‏ بالنظر إلى الأعمار المذكورة في JELI‏ السابقء ما المقترحات التي همكنك تقدهها 
للمدرب لتدريبهم بشكل أفضلء مع مراعاة الأجيال الممثلة في الفصل؟ 

0. كيف تساعد أهداف التدريب على إتمام العملية التدريبية؟ 

1. افترض أنك تقوم بتدريب موظف للكشف عن وإصلاح سلك غير Cob‏ في قابس 
كهربائي. وبعد أن شرحت الخطوات التي يتعين عليه اتباعهاء تركت المتدرب يشرح 
لك كيفية القيام بذلك. وتمكن المتدرب بالفعل من شرح العملية وتصليح الوصلة 
من المحاولة الأولى! ترى هل تحققت فائدة من التدريب؟ اذكر ما يبرر إجابتك. 

. يقول رئيسك ISUb»‏ يتعين علي إخبارك بنوع إمكانيات التدريب التي اهتم بها؟ إنني 
فقط أرغب في برنامج تدريبي يعلم الموظفين كيفية تقديم خدمة جيدة للعملاء!» 
اشرح لرئيسك كيف يمكن ترجمة «خدمة العملاء الجيدة» إلى مخرجات تدريب 

-A‏ كيف تساعد الممارسة على التدريب؟ ما الذي يمكن أن يقوم به المدرب في الجلسة 
التدريبية للتأكد من أن المتدربين يشتركون في مهارات ما وراء المعرفة؟ 

9 هل السماح للمتدربين بارتكاب أخطاء أثناء التدريب مفيد؟ فسر ذلك. 

.٠‏ ما شروط التدريب الضرورية للاحتفاظ بمحتوى التدريب القصير المدى والطويل 

Sout! 

. ما الظروف التي يكون فيها ترتيب الجلوس التقليدي أفضل من ترتيب الجلوس 

على شكل حلقة مستديرة؟ 

۲. تحتوي خطط الدروس المفصلة على معلومات dole‏ للمدربين. قم بتحديد الأنواع 
ا مختلفة من المعلومات التي يمكن أن توجد في خطة جلسة Ä Laio‏ وقم أيضا 
بتوضيح أهمية كل نوع من المعلومات بالنسبة للتدريب. 

1 . ما هي وثيقة التصميم؟ وما الذي تحتوي Fade‏ وكيف تكون مفيدة E‏ التدريب؟ 


.٤‏ أنت تمتلك خبرة دراسية مدتها يوم واحد وتضطر إلى مساعدة مجموعة من 


م 


١ 


م 
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المهندسين والمبرمجين على أن يصبحوا مديري مشاريع» وسيتعين عليهم إدارة بعض 

المشاريع الهامة بعد الانتهاء من التدريب. ناقش الخصائص والأنشطة التدريبية 

التي ستستخدمها للتأكد من أن المهندسين والمبرمجين قد تمكنوا من التدريب على 

كيفية إدارة المشروع: وقم بإتمام diss‏ تصميم الدورة وطور نظرة dole‏ لجلسة le‏ 
مهام تطبيقية: 

.١‏ باستخدام أي مصدر متوفر (مجلات أو صحف أو محادثة شخصية مع المدرب)» اعثر 
على وصف للبرنامج التدريبي. دقق النظر في عملية التدريب وآثارها المترتبة على 
التدريس والتي تمت مناقشتها في هذا Lal‏ وقم بتقييم المدى الذي يساعد فيه 
البرنامج على تيسير التدريب» ثم قدم مقترحات لتطوير البرنامج. 

". أنت مدير تدريب سلسلة فنادق نوي سيوتس. حيث يحتوي كل فندق على ماثئة 
أو مائة وخمسين حجرة بالإضافة إلى حمام سباحة داخلي صغير ومطعم. وتحتل 
الفنادق Ledge‏ إستراتيجيا بالقرب من منحدرات الطرق الرئيسة في اممدن الجامعية 
مثل لانسينغ الشرقية وميتشيغان وكولومبوس وأوهايو. وقد تلقيت رسالة البريد 
الإلكتروني التالية من نائب رئيس العمليات. قم بإعداد الرد المناسب. 


إلى: مدير التدريب 


من: نائب رئيس العملياتء بفنادق نوي سيوتس 

كما تعلمون فإن واحدة من eal‏ جوانب جودة الخدمة تعرف باسم «المعالجة» - asl‏ 
قدرة الموظف على الاستجابة بفعالية لشكاوى العملاء. وأن هناك ثلاث مخرجات محتملة 
لشكوى العملاء: العميل يشكو ويقتنع بالرد» أو أنه يشكو ولا يقتنع بالرد أو أنه لا يشكو 
لكنه يبقى غير راض. ولا يشتكي العديد من العملاء غير الراضين لأنهم يريدون تجنب 
ا مواجهة ولا توجد وسيلة مرضية للشكوى أو أنهم لا يعتقدون أن الشكوى ستجدي نفعا. 

لذا فقد قررت تحسين مستوى خدمة العملاء لدينا ونحن بحاجة لتدريب موظفي 
الفندق على جانب «المعالجة» في مجال خدمة العملاء. وقد استند قراري هذا إلى نتائج 
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مجموعات التركيز الأخيرة التي عقدناها مع العملاءء فقد أظهرت تلك الاجتماعات أن لدينا 
بعض نقاط الضعف تتمثل في مجال المعالجة. وعلى سبيل JELI‏ أسقط أحد عمال المطاعم 
الشهر الماضي آخر قطعة متاحة من فطيرة التوت على أحد العملاء أثناء تقديمها لهاء وم 

وقد قررت تعيين استشاريين معروفين في مجال الخدمة لمناقشة أساليب ال معالجة 
بالإضافة إلى توفير لمحة dole‏ عن مختلف جوانب خدمة العملاء الجيدة. وقد عمل هذان 
الاستشاريان في مجال الخدمات والصناعات التحويلية. 

وقد خططت معهم لتقديم عرض تقدبمي في ثلاث جلسات تدريبية» وسوف تستمر كل 
جلسة مدة ثلاث ساعات. وسيكون هناك جلسة واحدة لكل وردية من الموظفين (وردية 
النهار وردية بعد منتصف اليوم وردية منتصف الليل). 

وسوف تشتمل الجلسات على عرض تقديمي وجلسة لطرح أسئلة والرد عليها. وسوف 
sig‏ العرض التقدهي لمدة ساعة ونصف أما جلسة طرح الأسئلة والرد عليها فستستغرق 
خمسة وأربعين دقيقة. وسيكون هناك فترة راحة bb‏ نصف ساعة. 

وأتوقع أنه وبعد انتهاء التدريب سيتمكن موظفي الخدمة من معالجة مشاكل الخدمة بنجاح. 

ولأنك sol‏ خبراء التدريب» فأنا أريدك أن تقدم لي تغذية راجعة عن جلسة التدريب» 
كما أريد أن أعرف رأيك فيما إذا كان موظفونا سيتمكنون من التدريب على كيفية التعامل 
مع مشكلات الخدمة بعد حضور هذا البرنامج. وهل سيتمكنون من معالجة مشكلات 
الخدمة في تعاملاتهم مع العملاء؟ وما المقترحات التي توصي بها لتطوير البرنامج؟ 
۳. حدد الخطأ في كل من الأهداف التدريبية التاليةء ثم أعد كتابتها بطريقة صحيحة. 

ه٠‏ أن يدرك قواعد السلامة الخاصة بتشغيل آلة قص الشريط في ثلاث دقائق. 

٠‏ إذا كان لديك حاسوب شخصي وطاولة وکرسي» قم بإدخال بيانات 2 جدول بيانات 

مايكروسوفت إكسيل. 
e‏ استخدم الشبكة العنكبوتية 2 التعرف على ممارسات التدريب. 
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٠‏ عندما تكون على دراية بعنوان أحد الشوارع في مدينة دبلن بأوهايو» تكون قادراً 
على قيادة سيارة الإسعاف من المحطة إلى هذا العنوان في أقل من ٠١‏ دقائق. 

ع. ادخل على www. nwlink. com/~donclark/hrd/sat. html‏ صفحة بيج دوج 
لتصميم النظم التدريبية. حيث يعد هذا ا موقع الإلكتروني مصدرا ممتازاً لوصف جميع 
جوانب نموذج تصميم نظام التدريب. انقر على «تدريب» وانتقل إلى خارطة المفاهيم 
أو قائمة المصطلحات المدرجة أسفل تلك الخارطة. انقر على «أساليب التدريب» وادي 
مسح فاك. ما آثار أسلوب التدريب الذي اتبعته وكيف تتدرب بشكل أفضل؟ وما نوع 
بيئة التدريب التي تناسب أسلوبك بشكل أفضل؟ كن محدداً بقدر الإمكان. 

0. ادخل على .cs. gmu. edu/cne/modules/dau/stat‏ وهو موقع إلكتروني خاص 
ببرامج التدريب التفاعلية التي تقدم معلومات متجددة عن الاحتمالات والإحصائيات. 
انقر على الفهرس. اختر موضوع (كتحليل البيانات). اعرض نموذج الموضوع. ما الذي 
يتضمنه النموذج لكي يساعد في جعل عملية التدريب فعالة؟ وماذا؟ 

1. ادخل إلى <http://agelesslearner. com/intros/adultleaming. html‏ وهو موقع 
أنشأته مارسيا إل كونر بشأن تعليم الكبار. انتقل إلى أسفل الصفحة وانقر على تقييم 
أساليب التدريب» ثم قم بإتمام التقييم. ما آثار التقييم المترتبة على الطريقة التي 
تدربت من خلالها بصورة مثلى؟ 

۷. ادخل على www. schneider. com‏ وهو الموقع الإلكتروني الخاص بشركة شنيدر 
ناشونال «(Schneider National)‏ وهي شركة لإدارة وسائل النقل تقدم خدمات النقل 
بالشاحنات وخدمات لوجسيتية. انقر على «سائقين»» ثم انتقل إلى أسفل الصفحة 
وانقر على «سائقين عدهو الخبرة». وفي الجانب الأيسر من الصفحة انقر على «مقاطع 
الفيديو» وشاهد فيديو بعنوان «التدريب ممتاز». ما نوع مخرجات التدريب التي تم 
التأكيد عليها في التدريب؟ بالنظر إلى سمات التدريب الجيد التي تمت مناقشتها في 
هذا الفصل» حدد Glow‏ برنامج تدريب شنيدر التي أسهمت في التدريب. وضح كيف 
ساهمت تلك السمات في تحقيقه. 
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حالة دراسية: البلاستيك أفضل وسيلة للإتقان: 

صنت Be gate‏ مک من شر كات الا ك lds bes AS‏ لااد هان 
المعايير العالمية للبلاستيك. وقد تم تصميم البرنامج على غرار سلسلة من البروتوكولات 
المعترف بها deble‏ وذلك لتعميق معرفة بعض الموظفين بالتصنيع والسلامة والجودة 
وغيرها من polis‏ الأعمال التجارية. ويعد برنامج الاعتماد ال منظم الوحيد في العام لقطاع 
البلاستيك. ويتاح للعديد من إستراتيجيات المعالجة ويحتوي على ثلاثة مستويات من 
الشهادات» ويركز ا لمستوى الأول على المعرفة العامة AS pi‏ مع إرشادات معالجة محدودة. 
ويركز ا مستوى الثاني بشكل كبير على إجراءات التصنيع والقدرة على الشحن بالإضافة إلى 
الحفاظ على جودة المنتج. وأخيراًء يركز المستوى الثالث على ال معرفة المتقدمة بالتشكيل 
بالحقن والقدرة على استخدام هذه المعلومات في طابق التصنيع. ويتطلب كل مستوى 
قدراً كبيراً من الفهم والمسؤولية عن إجراء خطوات محددة وشاملة. ولكي يتمكن العامل 
من الانتقال إلى المستوى التالي عليه اجتياز اختبار شفهي موحد. 


المصدر: 


P. Katen and D. Snyder. “U. S. Manufacturers Adopt Training Program. “ Plastic News (July 14 
2008):7 
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انتقال التدريب 


الأهداف: 


بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادرا على: 


3) 


Y 


yv 


تشخيص مشكلة انتقال التدريب وحلها. 
إيجاد بيئة عمل تسهل من عملية انتقال التدريب. 
توضيح كيفية التأكد من انتقال التدريب للمدير. 
مناقشة تأثيرات العناصر المتطابقة والتعميم ا محفز والنظريات الإدراكية لانتقال التدريب. 
تصميم وحدة تقنية لبرنامج التدريب. 
مناقشة التكنولوجيات التي يمكن استخدامها 3 تعزيز انتقال التدريب. 
مناقشة السمات الأساسية لمنظمة التعليم. 


وضع توصيات حول LAS‏ إدارة ال معرفة. 


انتقال التدريب ومشاركة المعرفة مهمان للمنظمات غير الربحية: 
تقوم المنظمات غير الربحية مثل منظمة الأمم المتحدة للطفولة اليونيسف (UNICEF)‏ 
والهيئات الحكومية مثل كتائب السلام بإرسال عمال بشكل روتيني لبعض أخطر الأمم 
وأكثرها تخلفاً في العالم. وهم يعتمدون في ذلك على متطوعين وعمال ميدانيين مؤقتين 
ويعملون لفترات قصيرة ويخصص لهم ميزانيات تدريب صغيرة مقارنة بالشركات الربحية 
الخاصة وما تخصصه من ميزانيات. وعلى الرغم من الصعوبات التي تواجه تلك المنظمات 
غير الربحية. إلا أنها لا تزال قادرة على تقديم تدريب فعال لموظفيها حتى تتوفر لديهم 
القدرة على القيام ها يكلفون به من مهام. ولعل الجانب المهم على وجه الخصوص يتمثل 
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في التأكيد على استخدام التدريب على رأس العمل (ويعني انتقال التدريب) وألا تضيع 
المعرفة القيمة التي اكتسبها المتطوعون عن موقع العمل وموظفيه وما يحتاجونه من 
مساعدات وذلك بعد تركهم للمؤسسة (معنى: القيام بمشاركة المعرفة). 

انظر على سبيل Sb!‏ إلى الدورة التدريبية التي تقدمها عبر شبكة الإنترنت مؤسسة 
داركنيس تو لايت (Darkness to Light - D2L)‏ وهي منظمة دولية متخصصة في 
نشر الوعي العام والتعليم ومنع استغلال JULY!‏ وكذلك دورة «مضيفو الأطفال عبر 
الإنترنت» (Stewards of Children Online)‏ التي صممت لتعليم الكبار كيفية التعرف 
على علامات الاستغلال الجنسي للأطفال ومنعه. حيث تم وضع المحتوى التدريبي حول 
«حقائق كونية» لضمان ارتباط المبادئ الأساسية التي يتم التأكيد عليها في التدريب بكل 
شخص بغض النظر عن ثقافته وخلفيته الاجتماعية والثقافية أو موقعه. ويتمثل أحد تلك 
«الحقائق الكونية» على سبيل ال مثالء في أنه من الصحي والمناسب للوالدين التحدث مع 
أطفالهم عن صلاحياتهم الشخصية. 

تستخدم منظمة اليونيسف التي تقدم المساعدة التنموية والإنسانية للأطفال والأمهات 
في البلدان النامية منهج التعليم المختلط. إذ إن غالبية برامج التعليم الإلكتروني التي تقدمها 
اليونيسف تتضمن أسطوانات مدمجة بالإضافة إلى صيغ ملفات إنترنت» مما يتيح للمتدربين 
الفرصة للتدريب باستخدام أجهزة الحاسوب الخاصة بهم من مواقعهم دون الاعتماد على 
الاتصال بشبكة الإنترنت. حيث يتم تقسيم المحتوى التدريبي للدورة إلى وحدات تقنية 
حتى تتمكن ال مناطق ا مستقلة من تهيئة ا محتوى بسهولة ليتناسب مع الثقافة والأوضاع 
المحلية الخاصة بها. 

وفي كتائب السلامء يقوم موظفون محليون بإجراء أكثر من “5٠‏ من التدريب الميداني. 
فتقوم هذه الكتائب بتدريب المتطوعين على مواقف عملية من المفترض أن يتعرضوا لها 
فيما بعدء إهاناً منهم Gb‏ المهارات التي يتم تعلمها أثناء التدريب يكون من السهل نقلها 
لبيئة العمل. فعلى سبيل SEL!‏ يكتسب المتدربون في جمهورية الدومينيكان الكثير من 
المهارات» ما في ذلك الخبرة التقنية والمهارات الأمنية والطبيةء وإجادة اللغات الأجنبيةء كما 
يتم تكليف المتدربين مهام عملية - مثل الذهاب إلى مجتمع معين لإجراء مهمة ما - وذلك 
بهدف استخدام ما يتعلمونه. 


۸ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


أما منظمة أطباء بلا حدود Medcins Sans Frontieres (MSF) - Doctors)‏ 
(Without Borders‏ فإنها تواجه بتحدي doled!‏ إلى إدارة ال معرفة التي يكتسبها عمال 
الإغاثة ومتخصصو الإمدادات اللوجستية الذين يقضون من ستة أشهر إلى سنة فقط في 
مهمة ما قبل تركهم المنظمة. ولتعزيز منهج مشاركة ا معرفةء O‏ منظمة أطباء بلا حدود 
تطلب من المتطوعين المنوط بهم إتمام إحدى المهام في الخارج أن يعدوا «تقرير تسليم 
عمل» يوثق خبراتهم والدروس التي تعلموها في ميدان العمل. ولضمان نقل المعرفة Lag]‏ 
تقوم منظمة أطباء بلا حدود بتدوير الموظفين داخل وخارج امهام المكلفين بها وذلك حتى 
يتمكن الموظفون الذين سيتركون العمل من قضاء مدة تمتد من أسبوع لأسبوعين في ميدان 
العمل لتدريب من يحل محلهم من الموظفين. ففي مهمة يكلف بها خمسة أشخاص 
أو ستةء يتم شهرياً تدوير موظف واحد لفترة تمتد لستة أشهر. وبالمثلء فإنه لضمان 
الحفاظ على blis‏ الموظفين فإن قرابة ٠٠٠١‏ عضو أمريكي يعملون بدوام كامل ومسؤولين 
عن التوظيف والتدريب ودعم البرنامج والمساعدة الصحية والتنسيق اللوجستي الخاص 
بمتطوعي ا منظمة؛ مطالبون قانوناً (وفقاً للنسخة المعدلة من قانون كتائب السلام) بأن 
يتركوا الهيئة بعد مضي خمسة سنوات في الخدمة. ولضمان مشاركة ال معرفة مع المتطوعين 
الجدد» فإن برامج التدريب الخاصة بكتائب السلام تتضمن أهدافاً وكفاءات تعليمية موثقة 
بشكل جيد بالإضافة إلى الخطط المتعلقة بالحلقات الدراسية وبالمحتوى التعليمي. 


المصدر: 
S. Boehle. “Going to Extremes. “ Training (March/April 2008): 26-29.‏ 
مقدمة: 
إن التجارب التدريبية الخاصة بالمنظمات غير الربحية مثل اليونيسف وكتائب السلام 
وأطباء بلا حدود تبين أهمية التأكيد على أن تصميم التدريب يؤدي في النهاية إلى التعلم 
ومن ثم استخدام التدريب على رأس العمل. كما أن تلك المنظمات غير الربحية تتخذ 
إجراءات لضمان مشاركة المتدربين ما يتعلمونه مع أقرانهم. وفي العديد من البرامج 
التدريبية» يتم تركيز معظم الاهتمام (واممال) على تطوير البرنامج» لكن SE‏ وبنفس الأهمية 
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عملية المتابعة التي تضمن وضع التدريب حيز التنفيذ". وكما ستقرأ في هذا الفصلء فإن 
تحفيز المتدربين للتعلم بالإضافة إلى دعم ال مدير للتدريب تمثل قضايا أساسية لضمان التعلم 
وتطبيق التدريب على الممهام الوظيفية. 

استرجع نموذج تصميم المحتوى التعليمي الذي تم تقديمه في الفصل Soil‏ فبعد إجراء 
تحديد الاحتياجات,» للتأكد من أن الموظفين جاهزون للتدريب. ولإيجاد diy‏ تعليمية, SE‏ 
الخطوة التالية وهي التأكد من أن ما يتم تعلمه في التدريب يتم تطبيقه على رأس العمل. 
ويشير انتقال التدريب إلى تطبيق المتدربين Ub‏ تعلموه أثناء التدريب اوش المعرفة والمهارات 
والسلوك والإستراتيجيات الإدراكية) في وظائفهم بفعالية واستمرارية"". وكما أوضحنا في 
المقالة الافتتاحية عن المنظمات غير الربحية» فإن بيئة العمل وخصائص المتدربين لان ذهرا 
les‏ في التأكد من حدوث انتقال التدريبء كما يتأثر انتقال التدريب أيضا بتصميم التدريب. 
وعلى الرغم من أهمية انتقال التدريب والاهتمام الذي توليه بعض الشركات A‏ فإن البحوث 
تشير إلى أن AY‏ فقط من الموظفين هم من ينقلون التدريب في الحال بعد إكمال برامجهم 
dig yl‏ وتنخفض تلك الإحصائية إلى <٠٤‏ بعد مضي عام على التدريب ". 

يقدم الشكل )1-0( Lodge‏ لعملية النقلء ويفيد هذا النموذج في النظر فيما مكنك 
القيام به للتأكد من أن خصائص المدربين وتصميم المحتوى التدريبي وبيئة العمل هي 
عناصر مساعدة لانتقال التدريب. وقد تم إعداد هذا الفصل وفقا لهذا النموذج. وكما يبين 
النموذج» فإن انتقال التدريب يتضمن كلا من تعميم التدريب ليشمل التدريب على رأس 
العمل والحفاظ على امادة التي تم تحصيلها. 

x tes‏ التعميم إلى قدرة المتدرب على تطبيق القدرات التي تعلمها (وتشمل المعرفة 
الشفهية: والمهارات الحركية» إلخ) في حل المشكلات» والمواقف التي تطرأ على رأس العمل 
تكون متشابهة لكنها غير متطابقة مع تلك المشكلات والمواقف التي يتم عرضها في بيئة 
التعلم. ويشير الحفظ إلى عملية الاستخدام المستمر للقدرات المكتسبة حديثا مرور الوقت. 

وحتى يحدث التعميم والحفظ, فإنه LY‏ من تعلم القدرات والحفاظ عليهاء ويبين 
النموذج ثلاثة عوامل تؤثر في التعلم وف انتقال التدريبء إذ يؤثر تصميم التدريب وخصائص 
المتدربين وبيئة العمل في التعلم والحفظ والتعميم. أما تصميم التدريب فيشير إلى خصائص 
بيئة التعلم» وقد تناول الفصل الرابع السمات الأساسية لبيئة التعلم متضمنا ذلك المادة 
التعليمية الهادفة وفرص الممارسة والتغذية الراجعة وأهداف التعلم» والبرنامج» وتنظيم 
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موقع التدريب وخصائصه الطبيعية. وهناك عامل آخر يؤثر في عملية التعلم والحفظ وهو 
خصائص المتدربين. وتتضمن خصائص المتدربين القدرة والتحفين وقد تمت مناقشة تأثير 
خصائص التدربين في الفصلين الثالث والرابع. فلو أن المتدربين الذين يفتقرون للمهارات 
الأساسية المطلوبة لإتقان القدرات التي يتعلمونها (مثلء القدرة 991 AS‏ ومهارات القراءة) 
غير متحفزين للتعلم ولا يؤمنون بقدراتهم على إتقان القدرات التي يتعلمونها (فعالية 
ذاتية ضعيفة). فسيكون حدوث عملية التعليم وانتقال التدريب محل شك بكل تأكيد. 


شكل )3-0( نموذج عملية النقل 
خصائص المتدربين 


e‏ التحفيز 
o‏ القدرة 
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ee j ae ok التعميم الحفظ‎ 
ستخدام إستراتيجيات‎ 7 HA 
التعليمي‎ 
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٠‏ الإدارة ودعم الأقران 
٠‏ فرصة للأداء 
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الجزء الثاني 


Lal‏ العامل الثالث الذي يؤثر في التعلم وحفظه ونقله فهو بيئة العملء إذ تشتمل 
بيئة العمل على عوامل يظهر دورها على رأس العمل وتؤثر في انتقال التدريب مثل دعم 
المديرين ودعم الأقران والدعم التقني ومناخ انتقال التدريب وفرصة استخدام قدرات 
مكتسبة حديثا في القيام بالوظيفة. 

وعلى الرغم من أن انتقال التدريب يبدو وكأنه شيء ينبغي مراعاته بعد حدوث عملية 
التدريب» إلا أنه ينبغي أن يُخطط له قبل البدء في عملية التدريب. ارجع للفصل الثالث 
وتذكر أن تقييم خصائص المتدربين dtug‏ العمل هثلان جزءاً من تحديد الاحتياجاتء فلا يتم 
انتقال التدريب إلا بعد إجرائه. ومع ذلكء فإنه يجب dings‏ الظروف لتيسير عملية انتقال 
التدريب قبل إجراء التدريب بشكل فعلي. فعلى سبيل SEL!‏ حتى يتم تحفيز المتدربين 
على حضور برنامج تدريبي معين» فإن التواصل معهم في هذا الشأن يجب أن يكون بطريقة 
تبرز فوائد التدريب. ومن الضروري كذلك اشتمال تصميم عملية التعلم على سمات مرغوب 
فيها مثل الأهداف Sol tly‏ الهادفة وفرص التدريب وتلقي تغذية راجعة (استرجع عملية 
التعلم من الفصل الرابع). كما قد تؤثر مواقف الأقران والمديرين تجاه التدريب في مستوى 
تحفيز المتدربين على التعلم. ويركز هذا الفصل على تحديد العوامل الإضافية - إلى جانب 
بيئة التعلم وخصائص المتدرب التي نوقشت بالفعل - والتي تؤثر في انتقال التدريب. كما 
يشتمل هذا الفصل على مناقشة مفصلة لنظريات انتقال التدريب وكيف أن بيئة العمل 
تؤثر في انتقال التدريب. 


يبدأ هذا الفصل بمناقشة جوانب تصميم التدريب التي تتعلق بانتقال التدريب» ها في 
ذلك )١(‏ تطبيق نظريات انتقال التدريب على تصميم التدريب و(5) التأكيد على الإدارة 
الذاتية باعتبارها جزءا من البرنامج التدريبي» وبعد ذلك يبين الفصل كيف أن بيئة العمل 
تؤثر في عملية انتقال التدريب. كما يؤكد الفصل أيضاً أدوار المدربين وا متدربين والمديرين 
في ضمان حدوث عملية انتقال التدريب. ومن خلال مناقشات منظمات التعلم وإدارة 
dys‏ ستتكون لديك رؤية عن AAS‏ تأثير مناخ العمل في انتقال التدريب. كما يبين 
الفضل اها أن os lll)‏ سا من تعويرها هن خلال Goswell asd‏ وة 
استخدام المعلومات التي تعلموها في التدريب ومشاركة تلك المعلومات مع أقرانهم. 
وينتهي الفصل بمناقشة منظمات pled!‏ ويمثل هذا نهجا متعدد الأوجه لتشجيع التعلم 
وانتقال التدريب. 


vey‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


تصميم التدريب: 

يقصد بتصميم التدريب العوامل التي يتم دمجها في البرنامج التدريبي لزيادة فرص 
حدوث عملية انتقال التدريب. وقد ناقش الفصل الرابع العوامل الأساسية المطلوبة لإجراء 
التعلم (وتشمل الأهداف» والممارسة:. والتغذية الراجعةء وا مادة الهادفة... إلخ)» وحتى 
يتم انتقال التدريب» فإنه ينبغي على المديرين تطبيق نظريات انتقال التدريب وتشجيع 
المتدربين على تحمل مسؤولية التعلم وا مشاركة في وضع إستراتيجيات الإدارة الذاتية. 


تطبيقات خاصة بنظرية انتقال التدريب: 


هناك ثلاث نظريات لانتقال التدريب تؤثر في تصميم التدريب (بيئة التعلم) وهي: 
نظرية العناصر المتطابقة» ونهج التعميم المحفز والنظرية الإدراكية لانتقال Cay ad]‏ 
ويبين الجدول )1-0( أوجه التأكيد الرئيسة لكل نظرية والظروف التي تكون النظرية 
مقتضاها هي الأنسب. 
جدول )1-0( نظريات انتقال التدريب 
النظرية Sti‏ الظروف الملائمة نوع النقل 
العناصر المتطابقة diy}‏ التدريب تكون | سمات بيئة العمل تكون قريب 
مستقرة ويمكن التنبقٍ بها. 


مثال: التدريب على استخدام 
إحدى ال معدات. 


التعميم المحفز بادئ عامة تكون | بيئة عمل لا يمكن التنبؤ بها بعيد 
في | ومتفاوتة بشكل كبير. 
مثال: التدريب على مهارات 
غتلفة. | التعامل بين الأفراد. 
النظرية الإدراكية | مادة هادفة | كل أنواع التدريب والبيئات. قريب وبعيد 





وبرامج ترميز تعزز 
التخزين واستدعاء 
امحتوى التدريبي. 








تدريب وتطوير الموظفين yer‏ 








الجزء الثاني 


تقترح نظرية العناصر المتطابقة أن انتقال التدريب يحدث عندما يتطابق ما يتم 
تعلمه في الدورة التدريبية مع ما يجب على المتدرب القيام به على رأس العمل””. ومن ثم 
سيتعاظم التدريب حتى يصل للدرجة التي تتشابه فيها المهام والمواد وامعدات وخصائص 
أخرى لبيئة التعلم مع تلك الموجودة في بيئة العمل. 
إن استخدام نظرية العناصر المتطابقة يظهر في محاكاة تدريب الرهائن التي تستخدمه 
إدارة شرطة بالتيمور. فقد احتاجت إدارة شرطة بالتيمور أن تعلم رقباء الشرطة مهارات 
التعامل مع مواقف حجز الرهائن التي تكون فيها حياتهم في خطر - مثل مهارات التفاوض 
مع زوج مضطرب يحجز زوجته و/أو أطفاله بوصفهم Gila,‏ وتكون الساعة الأولى من 
حجز الرهائن حرجة للغايةء ولابد على الرقيب أن ينظم موارده بسرعة للوصول إلى نهاية 
ناجحة للموقف بأقل أو بدون إصابات. وقد تم اختيار نظام المحاكاة لأنه يقدم ودا 
من الواقع, Er‏ تجريبيا لموقف حقيقي بدون مخاطر. كما يمكن دمج سيناريوهات 
متعددة في المحاكاة. ما يسمح للرقباء ممارسة المهارات المحددة التي سيحتاجون إليها 
عندما يواجهون بأزمة احتجاز الرهائن. 
تبدأ تلك المحاكاة بإطلاع المتدربين على وضع الرهائنء ثم يتم توجيههم لتحمل مسؤولية 
حل الأزمة في حضور مدرب يكون قد اشترك فعليا في أزمات حقيقية مشابهة. ويقوم كل 
متدرب بالإشراف على سيناريو صعب وآخر سهلء وقد تم تصميم تلك ال محاكاة بحيث 
تؤكد أهمية التفكير الواضح واتخاذ القرارات في baa‏ القت jas eves‏ 
الضروري هنا أن يتخذ المتدرب إجراءات وفقا de garh‏ من الأولويات. وتضع تلك قيمة 
كبيرة على تقليل المخاطر التي قد تصيب الرهائن وعزل المشتبه فيهم قبل التواصل معهم. 
وتتضمن سيناريوهات امحاكاة تلك polis‏ من حوادث احتجاز رهائن حقيقية عديدة مثل 
اقتحام اطباني وأخذ الأشخاص عنوة ووجود السلاح والتهديدات. وق أثناء انشغال ا متدرب 
با محاكاة يقوم المدرب بتقييم تصرفاته وإعداد تغذية راجعة حول أداء امتدربين كتابياً 
بعدما يكملون ا محاكاة أو رها يقوم المدرب بتصحيح الأخطاء مجرد حدوثها. 
تعكس محاكاة التدريب نفس الظروف الخاصة بحالات حقيقية لاحتجاز رهائن تواجه 
ضباط الشرطة. حتى إن قائمة الأنشطة والسلوك التي يزود بها الرقباء في التدريب هي 
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تصميم التدريب 


القائمة نفسها المستخدمة في حالات احتجاز الرهائن في الشارع. ويتم تقديم دليل التعميم 
من قبل رقباء الشرطة الذين نجحوا في التعامل مع حالة احتجاز الرهائن داخل أحد البنوك 
من خلال استخدام المهارات التي تم التأكيد عليها في المحاكاة. كما أن إدارة شرطة بالتيمور 
مهتمة أيضا بمبدأ المحافظة على التدريب. في نهاية المحاكاة. قد يكون الضباط قادرين 
على إظهار كيفية تحرير الرهائن بنجاح. وعلى الرغم من أن معدل حدوث حالات احتجاز 
الرهائن ضعيف Leg‏ ما مقارنة مهام أخرى يقوم بها ضباط الشرطة (مثل إصدار تذاكر 
مرورء والتحقق من حالات السطو على المنازل). ونتيجة UY‏ فإن إدارة الشرطة تكون 
حريصة على عدم نسيان الضباط لا تعلموه من التدريب حتى Y‏ يواجهوا صعوبات عند 
التعامل مع حالات احتجاز الرهائن. ولي تتأكد إدارة التدريب من إتاحة الفرصة للضباط 
ممارسة تلك المهارات المهمة التي قلما تستخدم فإنها تضع بين الحين والآخر برامج صورية 
لحالات احتجاز الرهائن MY‏ 

وهناك تطبيق آخر لنظرية العناصر المتطابقة تجده في استخدام أجهزة محاكاة لتدريب 
الطيارين الجويين. حيث يجري تدريب الطيارين في غرفة اة birai‏ غرقة الطار 
في طائرة تجارية. فكل مكونات غرفة الطيار الموجودة في غرفة المحاكاة هي المكونات 
نفسه ا موجودة ف الطائرة الحقيقية (من أجهزة wld‏ واتصالات» وأضواء). ومن منظور 
علم النفس فإن بيئة التعلم تصل بذلك إلى درجة التطابق التام والدقيق مع بيئة العمل. 
ويقصد بدقة التطابق هنا المدى الذي وفقاً له تكون بيئة التدريب هي نفسها بيئة العمل. 
فلو أن المتدرب تعلم في غرفة المحاكاة مهارات الطيران والإقلاع والهبوط والتعامل مع 
حالات الطوارئ. فإن تلك المهارات ستنتقل إلى بيئة العمل (الطائرة التجارية). 

وقد تم استخدام PN er yap ee‏ في تطوير وسائل تم تصميمها لقياس 
درجة التشابه بين الوظائف“”؛ إذ هكن استخدام تقبابه Bib oil‏ مقياما مشرد لدف 
قدرة التدريب على المعارف واطهارات المطلوبة لوظيفة ما على إعداد الموظف لأداء وظيفة 


وقد تم تطبيق نظرية العناصر المتطابقة على الكثير من البرامج التدريبية. خصوصاً تلك 
التي تتعلق باستخدام المعدات أو التي تتضمن إجراءات محددة ينبغي تعلمها. وتتعلق 
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الجزء الثاني 


نظرية العناصر المتطابقة على وجه الخصوص بضمان حدوث النقل القريب» ويقصد ب 
«النقل القريب» قدرة المتدربين على تطبيق القدرات التي تعلموها في مواقف العمل 
بشكل دقيق. وينبغي أن تتضمن البرامج التي تركز على النقل القريب التصميمات 
التدريبية aS‏ 


٠‏ شرح أي اختلافات بين مهام التدريب ومهام العمل للمتدربين. 


٠‏ تشجيع المتدربين على التركيز فقط على الاختلافات المهمة بين مهام التدريب ومهام 
العمل (مثلء سرعة الإنجاز) أكثر من تركيزهم على الاختلافات غير المهمة (مثلء 
المعدات التي لها امواصفات نفسها لكنها ذات طرازات مختلفة). 
٠‏ ضرورة إسهام السلوكيات أو المهارات التي يتعلمها المتدربون من البرنامج في تحسين 
فعالية الأداء. 
خلال تدريب ضباط الشركة على سبيل SUL)‏ يقوم المتدربون الجدد ممارسة التصويب 
نحو الأهداف. وأثناء حلقات الممارسة تلك» يقوم الطلاب بإطلاق أعيرتهم باتجاه الأهداف 
ويفرغوا الخراطيش في أيديهم» ثم يتخلصوا منها بإلقائها في أقرب سلة LL‏ ويتم تكرار 
تلك العملية bus‏ مرات. bel‏ بعد التخرج من أكادهية db pill‏ فيتم إشراك ضابط حديث 
في عملية إطلاق النيران» وبعد أن أطلق طلقات بندقيته قام بتفريغ الخراطيش في يده وأخذ 
يبحث عن سلة نفايات لإلقاء الخراطيش dé yl)‏ ونتيجة لذلك رآه القاتل فأطلق عليه 
النيران وأرداه قتيلاً! 

بينما لا تشجع نظرية العناصر المتطابقة على انتقال التدريب إذا كانت بيئة التعلم وبيئة 
التدريب غير متطابقتين بالضرورة» وينشاً هذا الأمر في التدريب على مهارات التعامل بين 
الأشخاص على وجه الخصوص. فعلى سبيل JEL‏ لا يكون من السهل التنبؤ بسلوك شخص 
ما في حالة الخلاف» ومن ثم يجب أن يتعلم المتدربون مبادئ عامة لحل الخلافات يمكن 
تطبيقها على مجموعة واسعة التنوع من المواقف بالشكل الذي تمليه الظروف (التعامل 
مثلاً مع عميل سريع الغضب وآخر ليس لديه معرفة بالمنتج). 
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تصميم التدريب 


منهج التعميم المحفز: 
يرى منهج التعميم المحفز OL‏ السبيل لفهم عملية انتقال التدريب هو وضع برنامج 
تدريبي بحيث يتم فيه تأكيد أهم الخصائص أو المبادئ العامة للتدريب. ومن المهم أيضا 
تحديد النطاق الذي يمكن فيه تطبيق تلك المبادئ العامة على مواقف العمل. ويؤكد 
منهج التعميم امحفز على النقل البعيد للتدريب. ويقصد ب «النقل البعيد» قدرة المتدرب 
على تطبيق القدرات التي تعلمها في بيئة asl‏ حتى وإن كانت dig‏ العمل (بما في ذلك 
ا معدات» والمشكلات,. والمهام) ليست متطابقة مع diy‏ الحلقة التدريبية. وينبغي أن 
تشمل البرامج التي تؤكد على النقل البعيد التصميمات التدريبية التالية ": 
٠‏ ينبغي أن يكون المتدربون على دراية بأمثلة من واقع تجاربهم تتشابه مع تلك التي 
يبرزها التدريب حتى يتسنى بناء علاقات بين الإستراتيجيات التي أثبتت كفاءتها في 


٠‏ ينبغي أن يؤكد البرنامج أنه قد يتم تطبيق المبادئ العامة على مجموعة واسعة من 
السياقات أكبر من تلك الموجودة في بيئة التدريب. 


ويمكن رؤية منهج التعميم المحفز في تصميم البرامج التدريبية الخاصة بامهارات A NM‏ 
المعروفة ب «تدريب تمثيل السلوك» التي تعتمد على نظرية التعلم الاجتماعي. ولك أن 
تسترجع مناقشة نظرية التعلم الاجتماعي الواردة في الفصل الرابع لتتأكد أن النمذجة 
والممارسة والتغذية الراجعة والتعزيز تلعب أدواراً أساسية في التعلم وتتمثل إحدى 
خطوات تطوير برامج تمثيل السلوك في تحديد السلوكيات الأساسية المطلوب نجاحها في 
موقف معين. ويقصد ب «السلوكيات الأساسية» مجموعة السلوكيات التي يمكن استخدامها 
بنجاح في مجموعة واسعة التنوع من Blob!‏ ويبين النموذج تلك السلوكيات الأساسية 
على جهاز الفيديوء حيث يتاح للمتدربين فرص ممارسة تلك السلوكيات. وقي تدريب تمثيل 
glu}‏ يعتقد GL‏ السلوكيات الأساسية تكون قابلة للتطبيق على مجموعة واسعة التنوع 
من المواقف. وف واقع الأمرء تتطلب حلقات الممارسة الخاصة بتدريب تمثيل السلوك أن 
يقوم المتدرب باستخدام السلوكيات في مجموعة متنوعة من المواقف غير المتطابقة. 
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النظرية الإدراكية لانتقال التدريب: 

تعتمد النظرية الإدراكية لانتقال التدريب على نظرية معالجة المعلومات الخاصة 
بالتعلم التي سبق مناقشتها في الفصل الرابع. ولتتذكر أن تخزين المعلومات واسترجاعها 
يمثلان جوانب أساسية لنموذج Co yal‏ المشار dog a]‏ ل «التظرية الإذراكية لانتقال 
التدريب»» فإن احتمالية انتقال التدريب تعتمد على قدرة المتدربين على استرجاع القدرات 
التي اكتسبوها. وترى تلك النظرية أن احتمالية انتقال التدريب تزداد عبر تزويد المتدربين 
مادة هادفة تعزز من فرص قيامهم بربط ما يواجهونه في بيئة العمل بالقدرة التي اكتسبوها. 
ومن امهم أيضا تزويد المتدرب بإستراتيجيات إدراكية لترميز القدرات التي تعلمها في ذاكرته 
حتى dig‏ استرجاعها بسهولة (وقد تمت مناقشة الإستراتيجيات في الفصل الرابع). 


ويبرز SE‏ النظرية الإدراكية في تصميم البرنامج التدريبي الذي يشجع المتدربين على 
النظر في التطبيقات الممكنة للمحتوى التدريبي على وظائفهم. وتنطوي الكثير من البرامج 
التدريبية على قيام المتدربين بتحديد مشكلة أو موقف ما في العمل ومناقشة التطبيقات 
الممكنة للمحتوى التدريبي. وتزيد مهام التطبيق من احتمالية قيام المتدربين باسترجاع 
المحتوى التدريبي وتطبيقه على بيئة العمل عندما يواجهون بإشارات مناسبة (كالمشكلات» 
وا مواقف) في بيئة العمل. ويقصد مهام التطبيق المواقف أو مشكلات العمل التي يطلب 
من المتدربين فيها تطبيق المحتوى التدريبي لإيجاد الحلول. ويساعد استخدام مهام 
التطبيق في التدريب المتدرب على فهم الصلة بين القدرة التي يتعلمها والتطبيق الواقعيء 
الذي يجعل من الأسهل استرجاع القدرة عند الحاجة. 


تشجيع المتدرب على تحمل المسؤولية والإدارة الذاتية: 

ينبغي على المتدربين تحمل مسؤولية التعلم Btls‏ ويتضمن ذلك إعدادهم 
للتدريب» وإشراكهم وانخراطهم في التعلم أثناء التدريب» واستخدامهم للمحتوى التدريبي 
وتطبيقه على رأس العمل. وينبغي على المتدربينء قبل التدريب» النظر في العلة وراء 
حضورهم التدريب ومن ثم وضع أهداف تعليمية محددة (سواءً مفردهم أو من الأفضل 
أن يكون ذلك من خلال مناقشاتهم مع مديريهم) وذلك كجزء من استكمال خطة العمل 
(سيتم لاحقاً مناقشة خطط العمل بعد ذلك بتفصيل JST‏ في هذا الفصل). us‏ ايها 
أن يعمل المتدربون على إنجاز المهام المطلوبة قبل التدريب. كما ينبغي كذلك إشراك 
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المتدربين أثناء التدريب» ويعني ذلك ضرورة مشاركتهم وإسهامهم بخبراتهم أثناء المناقشات 
وكذلك ممارستهم وطرحهم لأسئلة إذا ما شعروا بالالتباس» وبعد التدريبء يقوم المتدربون 
با مراجعة والعمل نحو تحقيق الأهداف الموضوعة في خطة العمل. ويجب أن يكون لدى 
المتدربين الرغبة في التغيير (مثلء تجريب سلوكيات جديدةء وتطبيق معرفة جديدة) وطلب 
المساعدة من الأقران والمديرين عند الحاجة. 

وتشير الإدارة الذاتية إلى محاولة المرء التحكم في نواحي معينة من السلوكيات واتخاذ 
القرارء ومن المفترض أن تقوم البرامج التدريبية بإعداد ال موظفين لإدارة طرق استخدامهم 
للمهارات والسلوكيات الجديدة ذاتيا على رأس العمل. وتتضمن الإدارة الذاتية ما يلي: 

.١‏ تحديد درجة الدعم والنتائج السلبية لاستخدام القدرات الجديدة في بيئة العمل. 

Y‏ وضع أهداف للاستفادة من القدرات المكتسبة. 

“. تطبيق القدرات المكتسبة في نطاق الوظيفة. 

€. مراقبة الاستفادة من القدرات المكتسبة على رأس العمل. 

5. المشاركة في التعزيز NUM‏ 

يشير البحث إلى أن المتدربين الذين يكونون على دراية بإستراتيجيات الإدارة الذاتية 
يظهرون مستويات أعلى في نقل السلوك وا مهارات أكثر من المتدربين الذين ليسوا على دراية 
Uys‏ وتعد الإدارة الذاتية GIS‏ أهمية ما سيواجهه المتدرب على الأرجح من عقبات في بيئة 
العمل من شأنها أن تحول دون انتقال التدريب. ويبين الجدول )0-¥( تلك العقبات والتي 
تتمثل في: )١(‏ فقدان دعم الأقران والمديرين (Y)‏ عوامل متعلقة بالعمل نفسه (أي ضغوط 
الوقت). وباعتبار إعادة الهيكلة وتقليص العمالة وتقليل التكاليف الذي يجري في كثير من 
الشركات» فإن تلك العقبات تمثل حقائق دائمة للمتدربين. 

فعلى سبيل JEBI‏ تسمح التقنيات الحديثة للموظفين بالدخول على موارد وعروض 
المنتجات من خلال الإنترنت أو أجهزة الحاسوب الشخصية المزودة مشغل أسطوانات 
مدمجة. ومع ذلك فأثناء تدريب الموظفين على استخدام تلك الموارد من خلال أحدث 
Luau‏ دانما ما يصابون بالإحباط جراء عدم وجود تكنولوجيا مماثلة في موقع عملهم. 
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بل قد تفتقر أجهزة الحاسوب الخاصة بالموظفين لذاكرة كافية أو الاتصال بشبكة الإنترنت 
حتى E‏ يمكنهم Zal‏ ستخدام ما تعلمونه. 

جدول (Y-0)‏ أمثلة على العقبات التي قد تظهر في بيئة العمل وتمنع انتقال التدريب 

العقبة وصف التأثير 

أو مهارات أو معارف جديدة. 
ضغوط العمل 
معدات غير كافية 
فرص قليلة لاستخدام امهارات 
ميزانية غير كافية 
فقدان دعم الأقران 
الأقران: ٠‏ لا يقوم الأقران بدعم استخدام معارف 
٠‏ يقومون Luts‏ همم أقرانهم في استخدام. ومهارات وسلوكيات جديدة. 
٠‏ مهارات ومعارف جديدة في حيز وظائفهم. 


فقدان دعم الإدارة ٠‏ لا يعزز المديرون التدريب ولا يتيحون فرصا 
لاستخدام سلوكيات أو مهارات أو معارف 
الإدارة: 1 
: 1 جديدة. 
٠‏ لا تقبل الأفكار أو الاقتراحات المكتسبة من 
التدريب. 


٠‏ لا تناقش الفرص التدريبية. 

٠‏ تعارض استخدام المهارات المكتسبة من التدريب. 

٠‏ تنشر فكرة أن التدريب ما هو إلا مضيعة للوقت. 

٠‏ ليس WU‏ الرغبة في توفير التعزيز والتغذية. 
الراجعة والتشجيع اللازم للمتدربين حتى 











المصدر: 


R. D. Marx. “Self-Managed Skill Retention. “ Training and Development Journal (January 1986): 54-57. 
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نلك العاف عرق عملية الل تظرا لأنها تتسبب في حدوث ارتدادات. وتحدث تلك 
الارتدادات عندما يستخدم المتدرب قدرات أقل مستوى تم اكتسابها في وقت سابق بدلا من 
محاولة تطبيق القدرات التي يكتسبها من البرنامج التدريبي. فحالات الارتدادات التدريجية 
للسلوكيات ونماذج ال مهارات القديمة هو أمر شائع. فعلى المتدربين أن يحاولوا تجنب تبني 
he‏ التقهقر للوراء أو استخدام كفاءات مكتسبة dg sd‏ وغير فعالة (من معارف ومهارات 
وسلوكيات وإستراتيجيات). كما ينبغي على المتدربين أن يفهموا حقيقة أن الارتدادات 
أمر شائع وعليهم أن يكونوا على استعداد للتأقلم معها؛ إذ المتدربون غير المستعدين 
طعايشة تلك الارتدادات قد يفقدون رغبتهم في محاولة استخدام قدرات جديدة - خصوصا 
المتدربين ذوي المستوى Garb!‏ من الفعالية الذاتية والثقة بالنفس. 

أحد طرق إعداد المتدربين على التعامل مع تلك العقبات يتمثل في تقديم دروس 
تعليمية في أساليب تقنيات الإدارة الذاتية في نهاية البرنامج التدريبي. ويقدم الجدول 
)۳-١(‏ مثالا على التدريب على الإدارة الذاتية. فتبدأ الوحدة التدريبية مناقشة الارتدادات 
مؤكدة أن تلك الارتدادات ليست Wo‏ على عدم الكفاءة الشخصيةء بل LAS‏ نتيجة للعادة 
المتبعة في استخدام المعرفة والمهارة التي تطورت بمرور الوقت. وتوفر تلك الارتدادات 
معلومات تعد ضرورية للتحسين» حيث تسهم في تحديد الظروف التي سيكون لها أسوأ أثر 
سلبي على عملية انتقال التدريب. وتتمثل الخطوة التالية في استهداف نقل إستراتيجية 
أو مهارة أو سلوك معين» حيث يجب أن تكون المهارة قابلة للقياس والحصر. ومن ثم 
يتم تحديد العقبات التي تعيق انتقال التدريب. والتي قد تتضمن كلا من خصائص بيئة 
العمل بالإضافة إلى الخصائص الشخصية (مثل الكفاءة الذاتية المحدودة). ويجري بعد ذلك 
تزويد المتدربين برؤية شاملة للإستراتيجيات أو المهارات التي يمكن استخدامها لمعالجة تلك 
العقبات. وتتضمن تلك المهارات والإستراتيجيات إدارة الوقت» وبناء شبكة دعم شخصي 
(ليتحدث الأشخاص بعضهم مع بعض حول كيفية نقل المهارات لبيئة (asd!‏ ومراقبة ذاتية 
لتحديد النجاحات في نقل المهارات للمهام الوظيفية. وحتى يتم معالجة هذه الارتدادات 
بعد ذلك فإنه يتم توجيه المتدربين بحيث يكونون ملمين با مواقف الأكثر تعرضاً لحدوث 
تلك الأمور. ويتناول الجزء الأخير من الوحدة التدريبية آلية استخدام ا موارد للمساعدة في 
إتمام عملية التدريب» وقد تتضمن تلك الموارد التواصل مع المدرب أو مع الأقران عبر البريد 
الإلكتروني بالإضافة إلى إمكانية إجراء مناقشات مع رئيسهم. 
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جدول (Y-0)‏ عينة لمحتوى الوحدة التدريبية للإدارة الذاتية 


. مناقشة الارتدادات 0. حدد متي تكون الارتدادات محتملة الحدوث 


٠‏ لاحظ دليل القصور * المواقف 
٠‏ قدم توجهاً للتحسين * إجراءات تتخذ للتعامل مع الارتدادات 


. حدد المهارات المستهدفة للنقل 1 مناقشة الموارد لضمان نقل المهارات 


۰ حدداطهارات * sb!‏ 
۰ هيئهم ليكونوا قابلين للقياس والعد * ا مدرب 
* متدربون آخرون 

حدد العوامل البيئية والشخصية التي تسهم 
3 حدوث ارتدادات 

Gus‏ الكفاءة الذاتية 

ضغط الوقت 

فقد دعم الأقران أو المدير 

ناقش مهارات وإستراتيجيات التلاؤم 

إدارة الوقت 

وضع الأولويات 

ا مراقبة الذاتية 


المكافآت الذاتية 





إيجاد شبكة دعم شخصي 


المصدر: 


Adapted from R. D. Marx, “Improving Management Development through Relapse Prevention 


W. 


Strategies, Journal of Management Development 5 (1986): 27-40; M. L. Broad and J. 


Newstrom, Transfer of Training (Reading, MA: Addison-Wesley, 1992); R. D. Marx and L. A. 


Burke, “Transfer Is Personal, in Improving Learning Transfer in Organizations, ed. E. Holton 
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and T. Baldwin (San Francisco: Jossey-Bass, 2003): 227-42. 
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فعلى سبيل Ley JGA‏ يكون أحد المدیرین قد حضر برنامجا تدريبياً يهدف تصميمه إلى 
زيادة مهارته القيادية. وبعد مناقشة الارتدادات» يقوم المدير بتحديد ما يستهدفه البرنامج 
من المهارات وهي هنا مهارة صنع القرار التشاري - ويعني ذلك مناقشة البرامج والحلول 
ا ممكنة مع مرؤوسيه قبل اتخاذ القرار الذي سيؤثر في مجموعة العمل. فيقوم ا مدير بتحديد 
المهارة وكيفية قياسها «حيث يقوم مناقشة ا مشكلات والحلول مع ا موظفين مرتين أسبوعياً 
على الأقل». وبعد ذلك يقوم بتحديد العوامل التي ربما تسهم في حدوث الارتدادات. وقد 
يتمثل أحد تلك العوامل في GLE‏ ثقة ال مدير في قدرته على التعامل مع مرؤوسيه ممن لا 
يوافقونه الرأي. وقد تتضمن الإستراتيجيات التي يضعها المدير ما يلي: )١(‏ تحديد أوقات 
لمقابلة المرؤوسين في جدول أعماله Bylo!)‏ الوقت)» (Y)‏ اطلاع رئيس العمل على الهدف 
من انتقال التدريب وطلب المساعدة (تشكيل مجموعة (eso‏ و(۳) تلقي دورة تدريبية 
توكيدية. إذاً ما الموقف الذي يكون فيه ا مدير معرضاً بشكل خاص لحالة ارتداد؟ فالمدير 
يرى أنه قد يكون أكثر عرضة لحالة الارتداد هذه ومن ثم يلجا لاستخدام أسلوب استبدادي 
عندما لا يجد إلا إطاراً [pð ES‏ لاتخاذ القرار (فيكون هنا ضغط الوقت (le‏ . كما أن 
ا مدير يدرك أيضاً بأنه قد لا يكون من ا مناسب محاولة كسب إجماع حول قرار معين عندما 
تكون القيود الزمنية صارمة ولا يكون GH‏ المرؤوسين الخبرة اللازمة. وفي الخطوة الأخيرة 
من الوحدة التدريبيةء يقترح المدير أنه )١(‏ سيتقابل مع المدربة للوقوف على ما أحرزته 
من تقدم» (Y)‏ التحدث مع ont‏ من المديرين عن LAS‏ استخدامهم مفهوم صنع القرار 
التشاري بكفاءة» (Y)‏ التصميم على التواصل مع ond‏ من المديرين الذين حضروا الحلقة 
التدريبية معه. كما يتعهد المدير أيضا بمراقبة استخدامه لمفهوم صنع القرار التشاريء 
ويقوم إلى جانب ذلك بتدوين النجاحات والإخفاقات في يومياته. 


خصائص ئة العمل التي تؤثر في انتقال التدريب: 


التدريب» ها في ذلك مناخ انتقال التدريب ودعم الأقران والمديرين» وإتاحة الفرصة لتحسين 
الأداءء والدعم التقني. 
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مناخ انتقال التدريب: 


يشير مناخ النقل إلى تصورات المتدربين حول مجموعة كبيرة من خصائص بيئة العمل 
التي تيسر أو تعيق استخدام المهارات أو السلوكيات التي تم التدريب عليها. وتتضمن 
تلك الخصائص دعم الأقران والمديرين وفرصة استخدام المهارات ونتائج استخدام القدرات 
المكتسبة بالتعلم ٠"‏ ويبين الشكل (4-0) خصائص ELL‏ الإيجابي لعملية انتقال التدريب. 
فقد أوضح البحث أن مناخ انتقال التدريب متعلق بشكل كبير بالتغيرات الإيجابية في 
السلوكيات الإدارية للمديرين وبسلوكيات التعامل بين الأشخاص بعد التدريب. وحتى 
تدعم شركة ساوث ويست ايرلاينز (Southwest Airlines)‏ نقل تدريباتها المالية التي 
تركز على المقاييس الأساسية للعملء فإنه يتم توزيع قوائم التكلفة التي توضح مدى 
إسهام الموظفين في تحسين أداء الشركة بأكملها بعد انتهاء التدريب"". ويتم تعليق ألواح 
ورقية قلابة في أمكان العمل بحيث تحدد النقاط التي يتم التركيز عليها في حلقات الأسئلة 
والأجوبة التي يتم عقدها بين ال مديرين والموظفين. ويتسلم جميع المديرين ملصقات كبيرة 
تعرض عليها «الأرقام السحرية» الأربعة للشركة (وهي Glo‏ الدخلء مقياس تكلفة الوحدة, 
صافي الهامشء ورأس امال اللمستثمر). حيث تتضمن ال ملصقات أعمدة فارغة يتوقع من 
المديرين استكمالها وتحديثها بانتظام بحيث تعكس مستوى slof‏ العام السابق» وأهداف 
العام الحالي» والأرقام من بداية العام حتى تاريخه والنتائج ربع السنوية. 

انظر كيف تدعم diy‏ العمل لدى ال مركز الطبي لجامعة فانديربيلت 
(VUMC) Vanderbilt University Medical Center‏ انتقال التدريب. فالبرنامج 
التدريبي الخاص بفريق المركز الطبي لجامعة فانديربيلت صمم بطريقة تهدف إلى تعريف 
المشاركين بالأخطاء المتعلقة بأمن المرضى وطرق تجنبهاء وطرق بناء الفريق» والفحص عبر 
الإدارات وكذلك الاتصالات» وصنع القرارء والتغذية الراجعة الخاصة بالأداء"”. وهناك 
العديد من الخطوات التي يجري اتخاذها لضمان حدوث انتقال التدريب» ويجري قبل بدء 
التدريبء إعداد قادة المركز الطبي التابع لجامعة فانديربيلت كخطوة من شأنها أن تسهم 
في إنجاح البرنامج. كما يحضر كبار الإداريين والمديرين الطبيين وموظفي التمريض معسكراً 
تدريبياً يتم خلاله إلقاء الضوء على البرنامج التدريبي للفريق. كما يتم إجراء استقصاء 
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عن مناخ الأمن بهدف معرفة LAS‏ تقبل كل قسم من أقسام ال مستشفى لتوجهات ال مركز 
الطبي للجامعة (VUMC)‏ فيما يتعلق بقضايا gel‏ ال مرضى وا ممارسات الأمنية. dines‏ 
يتم مراجعة كل قسم لتحديد الأخطاء الموجودة ضمن كيان هذا القسم وهي مشكلات 
تتعلق بالنظام نفسه وكذلك لتقييم كيفية نقل الفريق للخلافات ومعالجته لها. وبعد 
انتهاء التدريب يتولى ال مشرفون الطبيون مهام المراقبة والتوجيه وتقديم تغذية راجعة. كما 
يتم إعداد قائمة مرجعية للتحقق من إجراءات dine‏ مثل حالات تسليم ا مرضى وإدارة 
المهام العلاجية ودورات الإحاطة واستخلاص ال معلومات. وتساعد القوائم المرجعية هذه 
المشاركين في استخدام الإستراتيجيات التي ركز عليها التدريب في تحسين مستوى Gal‏ المرضى 
ومستوى جودة الرعاية المقدمة لهم» كما أن المرضى أنفسهم لهم دور في ضمان توفير الأمن. 
وقد قام المركز الطبي alash (VUMC)‏ شريط فيديو يطلب من المرضى مشاهدته عند 
دخولهم المستشفىء حيث يتم فيه التأكيد على أهمية طرح الأسئلة المتعلقة بطرق العلاج 
والإجراءات الطبية. 
جدول )0-£( خصائص ELL‏ الإيجابي لانتقال التدريب 


الخاصية مثال 





قيام المشرفين والأقران بتشجيع المتدربين ووضع 
أهداف لهم لاستخدام مهارات وسلوكيات جديدة 
يتم اكتسابها أثناء التدريب. 


إشارات المهمة: تعمل خصائص وظيفة المتدرب 
على حثه أو تذكيره لاستخدام سلوكيات ومهارات 


جديدة 3 التدريب. 


نتائج التغذية الراجعة: يدعم المشرفون تطبيق 
سلوكيات ومهارات جديدة يتم اكتسابها من 
التدريب غياب العقاب: لا يتم أثناء المتدربين 
بشكل واضح عن استخدام سلوكيات أو مهارات 
جديدة يتم تعلمها من التدريب. 
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يناقش المديرون حديثو التدريب كيفية تطبيق 
تدريبهم في وظائفهم وذلك مع مشرفيهم وغيرهم 
من المديرين أثناء التدريب. 

يتم تصميم وظيفة ا مدير حديث التدريب بطريقة 
تسمح له أن يستخدم المهارات التي يتعلمها في 


يراقب المشرفون ال مديرين حديثي التدريب والذين 
يستفيدون مما تدربوا عليه. 


Yoo 





الجزء الثاني 


الخاصية مثال 


3 يخفق المديرون الحديثو التدريب‎ Lows 
استخدام تدريبهم» فإنه لا يتم توبيخهم.‎ 


نتائج التعزيز الملموسة: يتلقى المتدربون 
مكافآت لاستخدامهم مهارات وسلوكيات جديدة 
مكتسبة من التدريب. 


يتقاضى ال مديرون حديثي التدريب ملموسة الذين 


نتائج التعزيز غير الملموسة: يتلقى المتدربون 
مكافآت داخلية لاستخدامهم سلوكيات ومهارات 
جديدة مكتسبة من التدريب. 





يقدر المشرفون والمديرون غيرهم من امديرين 
المدربين الذين يقومون بوظيفتهم بالشكل الذي 
تعلموه في التدريب. 








المصد ره 

J. B. Tracey. S. I. Tannenbaum. and M. J. Kavanagh. “Applying Trained Skills on the Job; The 
Importance of the Work Environment: “ Journal of Applied Psychology 80 (1995); 235 - 52; E. 
Holton. “What's Really Wrong: Diagnosis for Learning Transfer System Change. “ in Improving 
Learning Transfer in Organizations. ed. E. Holton and T. Baldwin (San Francisco: Jossey: Bass 


2003): 59-79. 


دعم المدير: 

يقصد بدعم ال مدير الدرجة التي وفقاً لها يقوم مديرو المتدربين ب )١(‏ التأكيد على 
أهمية حضور البرامج التدريبية و(؟) بذل الجهد حتى يتم تطبيق المحتوى التدريبي 
على رأس العمل. يمكن أن يطلع المديرون المتدربين على التوقعات بالإضافة إلى تقديم 
التشجيع والموارد المطلوبة لتطبيق التدريب على رأس العمل. فقد طلبت إحدى الشركات 
من المتدربين ورؤسائهم أن يقوموا بإعداد مذكرات وإرسالها بعضهم لبعض. تصف تلك 
المذكرات ما الذي بنبغي على الشخص الآخر «البدء «dy‏ و «الاستمرار عليه» و «التقليل 
«dio‏ و «التوقف عن القيام «dy‏ وذلك لتحسين نقل المحتوى التعليمي . 
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ويمكن أن يقدم المديرون مستويات مختلفة من دعم الأنشطة التدريبية» كما يبين 
الشكل (75-0)*",. فكلما ارتفع مستوى الدعم» كلما ازدادت فرصة حدوث انتقال التدريب. 
وينبغي أن يشارك المديرون بنشاط في تصميم البرامج التدريبية وإلقائها. ولعل ال مستوى 
الأساسي للدعم الذي يمكن للمدير أن يقدمه يتمثل في قبول المتدربين والسماح لهم بحضور 
التدريب. أما المستوى الأكبر للدعم فيتمثل في المشاركة في التدريب بصفة مدرب (القيام 
بالتدريس في البرنامج)» إذ إن المديرين الذين يعملون بصفة مدربين يكونون الأقرب إلى 
تقديم كثير من وظائف الدعم الأقل مستوى, مثل تعزيز استخدام كفاءات مكتسبة حديث 
مناقشة مستوى التقدم مع المتدربينء وإتاحة فرص للممارسة. ولرفع مستوى انتقال 
التدريب لأقصى be‏ يحتاج المدربون إلى تحقيق أعلى مستوى دعم ممكن. كما يمكن 
للمديرين تسهيل النقل من خلال التعزيز (استخدام خطط عمل). وخطة العمل هي 
وثيقة مكتوبة Goad‏ الخطوات التي يتخذها المتدرب والمدير لضمان أن التدريب ينتقل 
للوظيفة (انظر شكل 0-"7). وتتضمن خطة العمل )١(‏ هدف يحدد أي محتوى HIG‏ 
سيستخدم وكيفية استخدامه (مشروع» مشكلة)» (Y)‏ إستراتيجيات للوصول للهدف Lg)‏ 
في ذلك ما سيقوم المتدرب به بشكل مختلف» وامموارد المطلوبةء ونوع الدعم المقدم من 
المديرين والأقران)» )1( إستراتيجيات لتلقي تغذية deol‏ و(٤)‏ النتائج المتوقعة. كما تقدم 
خطة العمل قائمة مراجعة تقدم مدوناً بها التواريخ والأوقات التي يتفق ال مدير وا متدرب 
على المقابلة فيها لمناقشة التقدم الذي يتم إحرازه في استخدام الكفاءات على رأس العمل. 
وينبغي أن تبدأ عملية تخطيط العمل بتحديد الهدف والإستراتيجيات ALogh!‏ إليه. وبمجرد 
تحديد تلك العوامل» يتم إتمام إستراتيجيات الحصول على تغذية راجعة وتحديد الشكل 
الذي سيتحقق به الهدف. وحتى يكمل المتدربون خطط عملهم فقد يحتاجون إلى دعم 
فني إضافيء مثل الاستعانة بخبراء للإجابة عن الأسئلة أو ا مواد المرجعية. ويمكن للمدربين 
أو مديري المشاريع مساعدة المتدربين في الحصول على الموارد التي يحتاجونها لإكمال خطط 
أعمالهم من خلال الاجتماعات المباشرة أو عبر الإنترنت. 


يقدم الجدول )0-0( قانئمة مراجعة يمكن استخدامها لتحديد مستوى دعم المدير 
للتدريب. فكلما ازدادت البيانات التي يتفق معها المديرون» كلما كان مستوى دعمهم 
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الجزء الثاني 


شكل (0-؟) مستويات دعم الإدارة للتدريب 


المستوى دعم مرتفع الوصف 


مشاركة تعزيز مناقشة التقدم مع المتدربين» 
تسأل عن كيفية دعم استخدام 
المتدربين لكفاءات جديدة 


تشجيع حضور دورة توفير وقت لحضور التدريب من 
خلال إعادة ترتيب جدول 
العمل» التصديق على حضور 
الموظفين للتدريب 


القبول السماح للموظفين بحضور 
التدريبء الإقرار بأهمية التدريب 
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للبرنامج التدريبي أكبر. وهناك طرق متنوعة لكسب دعم المديرين للبرنامج””: أولاء يحتاج 
ا مديرون إلى الاطلاع على غرض البرنامج وعلاقته بأهداف العمل وإستراتيجية العملء كما 
ينبغي أن يقدم للمديرين جدول با موضوعات وقائمة مهام ما سيقومون به بعد التدريب 
لشمان EERE I ers‏ ينبغي تشجيع المتدربين على طرح مشكلات ومواقف العمل 
التي يواجهونها في وظائفهم أثناء الدورة التدريبية والتي يمكن استخدامها كتدريبات أو يتم 
وضعها في شكل خطط عمل. وينبغي أن يحدد المتدربون المشكلات وال مواقف بالتعاون مع 
مديرهم. ثالث ينبغي مشاركة المعلومات الخاصة بفوائد الدورة التي أسهم بها مشاركون 
سابقون مع المديرين. deil‏ يمكن أن يكلف ال مدربون المتدربين بإكمال خطط عمل مع 
مديريهم. خامسا يتم استخدام امديرين بصفة مدربين إن أمكن. بمعنى أن يتم تدريب 
اطديرين ن أولا ليتحملوا بعد ذلك مسؤولية تدريب مرؤوسيهم. 

أرادت ماكس كونفينياس ستورز (Mac’s Convenience Stores)‏ في تورنتو أونتاريىو 
كنداء أن تعين مديري سوق لتوفير استشارات أعمال للمتاجر. وللتأكد من ظهور المتاجر 
بشكل cus‏ فقد كان الموظفون يرتدون 5 Mises‏ كين > وتم توفير خدمة عملاء جيدة, 
وتم لصق المعلومات الخاصة بالأمن والصحة'"”. وكان فهم ال ماليات كفاءة أساسية للوظيفة 
وتم تدريب مديري السوق. وللمساعدة في ضمان انتقال التدريب» فقد تم اعتبار العمل 
مع عمال المتاجر لزيادة المبيعات مطلباً مهما للوظيفة بالإضافة إلى كونه جزءاً من المقابل 
المادي ديري السوق وتقييم أدائهم. 
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شكل (0-) عينة لخطة عمل 
موضوع التدريب 
الهدف: ضع المحتوى التدريبي (المعرفة, المهارةء السلوكء الكفاءة. إلخ) والتطبيق 
(اطمشروع» المشكلة. إلخ) 
إستراتيجيات بلوغ الهدف 
تعديل السلوك (ما الذي سأقوم بفعله بشكل مختلف؟) 
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إستراتيجيات تلقي التغذية الراجعة عن مدى التقدم (اذكر المقابلات مع الأقران 
والمديرينء امراقبة الذاتية لسير العمل وردود أفعال العملاء إلخ) 


ما الذي سيختلف؟ 


مراجعة تواريخ سير العمل 
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الجزء الثاني 


كما تم اعتبار مديري السوق مسؤولين عن تقديم تدريب مالي لعمال المتاجرء وقد نتج 
عن هذا التدريب زيادات في الأرباح وتخفيض في التكاليف الناتجة عن سرقة الموظفين 
للسلع من المتاجر عبر أونتاريو. 

وفي حد «Gol‏ ينبغي تحديد مواعيد لعقد دورات خاصة مع امديرين لشرح الغرض 
من التدريب ولوضع التوقعات التي ستجشع على حضور البرنامج التدريبي. وإتاحة فرص 
للممارسة. وتعزيز استخدام التدريب» ومتابعة المتدربين لتحديد التقدم في استخدام كفاءات 


شكل )0-0( قانمة مراجعة لتحديد مستوى دعم المدير للتدريب 
لدي حس جيد عن نوعية محتوى الدرس. اوافق | لا أوافق 
أعرف كيف يتناسب التدريب مع ما أطلب من الموظفين القيام به. 
توجد طرق ملموسة لمساعدة التدريب للموظفين. 
توجد طرق ملموسة مساعدة التدريب لوحدتنا. 
أستطيع أن أتعرف على سبب اهتمام المنظمة بتوفير التدريب. 
في تقييمات الأداء» أستطيع تقييم الموظفين على ما يتعلمونه في قاعة التدريب. 
أعرف ما يكفي عن دعم التدريب للموظفين عند عودتهم للعمل. 
لدينا الأدوات والتقنيات التي سيتم مناقشتها في قاعة التدريب. 
سعيد لحضور الموظفين الفصل التدريبي. 
ناقشت الموضوع والدرس مع الموظفين الذين سيحضرون. 
يعرف الموظفون أنني مهتم بما سيتم تدريسه في الفصل. 
إنني مسؤول عن استخدام الموظفين للمحتوى التدريبي في وظائفهم. 














المصدر: 
A. Rossett: “That Was a Great Class. But..... <“ Training and Development (July 1997):21.‏ 
ومثال على WS‏ تستخدم شركة أولتيل (Alltel)‏ - وهي شركة اتصالات المديرين"٠‏ 
وعند حدوث تغيرات في النظم أو المنتجات أو السياسات» يقوم المديرون بدور المدربين 
الأساسيين للموظفين. ومن خلال سلسلة من الاجتماعات عن بعد. تشرح أولتيل للمديرين 
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في ميدان العمل إستراتيجيات تسويق جديدةء وخطط أسعار جديدةء وخدمات بيانات أو 
خدمات لاسلكية جديدةء وعروض جديدة في المنتجات مثل سماعتي الرأس لأجهزة الهاتف. 
ولا ينصب التركيز في تلك الدورات التدريبية على توصيل التغيرات فحسب بل هتد إلى 
تعليم المديرين الاستخدام الكفء للمبادئ التعليمية لتدريب الموظفين. فعلى سبيل SEM!‏ 
قد يقوم المديرونء في الاجتماعات عن بعد بالاشتراك في عملية لعب أدوار تكون مصممة 
لتعليم موظفي المبيعات كيفية التحدث مع العملاء عن LAS‏ تحسين المعدة. 


أما شركة كيه إل إيه - تينكور (KLA-Tencor)‏ وتعمل في مجال توريد حلول التحكم 
في العمليات في صناعة أشباه ا موصلات» فإنها تقيم التدريب والتطوير وتستثمر فيه أموالها 
وتجرب تطبيقه على إستراتيجية العمل. فعلى سبيل ال مثالء تم تصنيف الشركة مؤخراً في 
المركز الخامس ضمن أول مائة شركة حسب تصنيف مجلة تريننج (Training)‏ ونظراً 
لارتفاع مستوى استثمارها في التدريب» تأخذ شركة كيه إل إيه - تينكور خطوات عديدة مع 
الموظفين والمديرين لضمان تلقي التدريب بجدية وتطبيقه في مجال الوظيفة . 

وركزت الشركة أحد اهتماماتها في حل إشكالية أن الكثير من ال موظفين كانوا ينظرون 
إلى التدريب على أنه بمثابة عطلة من وظائفهم. وللتعامل مع هذا الأمر قامت الشركة 
بإدراج سياسة النجاح أو الرسوب في المنهج التدريبي. ففي حالة فشل الموظف في اجتياز 
أي قسم من أقسام البرنامج التدريبي» يتم اتخاذ إجراء إداري على الفور. حيث يتم فصل 
الموظف من الدورة digs till‏ ويتم وضع خطة تحسين أداء تتطلب أن ag)‏ الموظف 
بإعادة الدورة التدريبية مرة أخرى. وقد نتج عن سياسة النجاح أو الرسوب تلك تحسن 
مستويات كفاءة ال موظفينء وتخفيض العمالة الضعيفة الأداءء ومدخرات بلغت ١,6‏ مليار 
دولار. لكن أهم النتائج CLE‏ في أن تلك السياسة غيرت نظرة الموظفين للتدريب. وبدلاً 
من سرعة مغادرة الدورة التدريبية فور انتهائهاء يمكث المتدربون لوقت متأخر ويشكلون 
مجموعات دراسية يكملون من خلالها واجباتهم وامهام المكلفون بها. ومن ثم انخفض 
معدل التأخير عن حضور الدورات الدراسية من <۲١‏ إلى صفرا. كما رفعت سياسة 
النجاح أو الرسوب من معنويات gu tbl‏ الفنيين ogh Ub‏ من تعلم الطلاب بشكل حقيقي 
واهتمامهم بالدورات. 
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ويتنبه المديرون إلى تطوير موظفيهم نظرا OÙ‏ جزءا من خطة الحوافز يعتمد على 
التدريب والتطوير. وتتألف das‏ الحوافز من أهداف مالية وإنتاجية وإستراتيجيةء كما 
أن التدريب والتطوير هما في ذاتهما أهداف إستراتيجية. ونموذجياً فإن ما يتراوح من 
٠‏ إلى >۳١‏ من حوافز المديرين يعتمد على التطوير. وبالنسبة لبعض المديرينء حتى 
نسبة ۷0 من حوافزهم يمكن أن تعتمد على تطوير الموظفين الذي يتم قياسه من خلال 
تدريب الموظفين ومستويات اعتمادهم. وتختلف تلك النسبة طبقا لدرجة تأثير التدريب 
على عمليات العمل. كما أن خطة الحوافز تساعد الموظفين على تقاضي علاوات حيث 
ترتبط تلك العلاوات بالأهداف الإنتاجية. ولا يكون مؤهلا لتلقي تلك العلاوات الإنتاجية 
سوى الموظفين الحاصلين على مستويات اعتماد وتدريب. وبالنسبة لبعض الوظائف» مثل 
مهندس خدمة قد تتراوح العلاوات من *3٠١‏ إلى X10‏ وطبقاً لخطة الحوافز «Al‏ فإن 
مسؤولية التدريب ليس فقط هي مسؤولية المديرين هي مسؤولية كل موظف. 


دعم الأقران: 

كما يمكن تعزيز انتقال التدريب من خلال شبكة دعم تربط بين المتدربين' ٠"‏ ويقصد 
بشبكة الدعم مجموعة من اثنين أو أكثر من المتدربين يتفقون على أن يتقابلوا ويناقشوا 
مدى تقدمهم ف الاستفادة من القدرات المكتسبة بالتعلم في نطاق وظائفهم. وقد يتضمن 
ذلك مقابلات مباشرة أو من خلال التواصل بالبريد الإلكتروني» كما قد يشارك المتدربون 
تجاربهم الناجحة في استخدام المحتوى التدريب على رأس العمل. كما قد يناقشون كيفية 
حصولهم على ال موارد اللازمة لاستخدام المحتوى التدريبي أو كيفية مواكبتهم لبيئة عمل 
تتعارض مع استخدام المحتوى التدريبي. رتبت إحدى شركات وسط الغرب الأمريكي لعقد 
سلسلة من الاجتماعات مع كل مجموعة تدريبية بعد انتهاء دوراتهم التدريبية بفترات 
تتراوح من أسبوعين إلى أربعة عشر أسبوعا“. وكلما زادت اجتماعات الأقران التي يحضرها 
ا متدربون. خصوصاً المتدربون الذي يشعرون بضعف الدعم الإداري للتدريب» olj‏ معدل 
التعلم المنقول لبيئة العمل. 

كما قد يستخدم المدربون رسائل إخبارية لبيان LAS‏ تعامل المتدربين مع نقل المواد 
التدريبية. هذه الرسائل الإخبارية التي ترسل إلى جميع المتدربين من شأنها أن تحدد 
المقابلات الشخصية التي تعقد مع المتدربين الذين أثبتوا نجاحهم في استخدامهم لمهاراتهم 
الجديدة. كما يمكن للمديرين أن يزودوا المتدربين موجه من بين الموظفين الذين يتمتعون 
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بخبرة أوسع نظراً لحضوره في السابق البرنامج التدريبي نفسه» أو قد يكون زميل عمل. 
وللموجه أن يسدي النصيحة والدعم المرتبط بنقل مواد التدريب (مثلء توضيح LAS‏ 
الحصول على فرص للاستفادة من القدرات ال مكتسبة حديثا). 
فرص الاستفادة من القدرات المكتسبة: 

تشير فرصة الاستفادة من القدرات المكتسبة (فرص الأداء) إلى المدى الذي وفقاً له 
يسعى المتدرب بنشاط للحصول على مهام - أو يُزود بها - يقوم من خلالها بتطبيق المعرفة 
والمهارات والسلوكيات الجديدة المكتسبة من البرنامج التدريبيء وتتأثر فرص الأداء بكل 
من بيئة العمل وتحفيز ا لمتدرب. وتتمثل إحدى طرق إتاحة الفرصة للمتدرب للاستفادة 
من القدرات المكتسبة في توفير مهام تجريبية يكلف المتدرب بأدائها (مثل» حل المشكلات 
وإنجاز (elet!‏ التي تتطلب استخدام تلك الكفاءات. وعادة ما يلعب مدير التدريب ا 
أساسيا في تحديد مهام العمل تلك كما تتأثر فرص الأداء بالدرجة التي lids‏ ليا تعمل 


المتدربون مسؤوليات شخصية في بحثهم عن مهام تتيح لهم استخدام كفاءات جديدة 


ويتم تحديد فرص الأداء من خلال سعة النشاط ومستواه ونوع iagh]‏ وتتضمن 
السعة عدد المهام التدريبية التي يتم القيام بها في نطاق الوظيفةء في حين يشير مستوى 
النشاط إلى عدد المرات أو معدل تكرار القيام بالمهام التدريبية في نطاق الوظيفة. أما نوع 
المهمة فيشير إلى صعوبة أو أهمية PL gh!‏ التدريبية التي تؤدى بالفعل في نطاق الوظيفة, 
ومن المعلوم أن المتدربين الذين يجدون فرصا لاستخدام المحتوى التدريبي في نطاق 
وظائفهم يكونون هم الأقرب للحفاظ على الكفاءات المكتسبة أكثر من المتدربين الذين 
يجدون فرصا أقل"". 


ويمكن قياس فرص الأداء من خلال طلب توضيح ما يلي من المتدربين السابقين: O)‏ 
هل يقومون بالفعل slob‏ مهمة (V) cle‏ كم مرة يقومون بأداء المهمة. (Y) g‏ ما مدى 
أدائهم للمهام الصعبة وامثيرة للتحدي. أما الأفراد الذين يسجلون مستويات منخفضة من 
فرص الأداءء فإنهم قد يكونون مرش Gr‏ أساسيين لحضور «دورات تنشيط» (وهي دورات 
مصممة لتمكين المتدربين من ممارسة المحتوى التدريبي ومراجعته). وتعد تلك الدورات 
العشيطية فرورية نظا لأنه من المحتمل أن يكون أولئك الموظفون قد تضاءلت قدراتهم 
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المكتسبة لعدم إتاحة الفرصة لتطبيق تلك الكفاءات. كما قد تشير المستويات المنخفضة 
لفرص الأداء تلك إلى أن diy‏ العمل تعيق استخدام مهارات جديدة. فعلى سبيل JEL!‏ قد 
لا يدعم المدير الأنشطة التدريبية أو لا يتيح للموظف dod‏ للأداء بحيث يقوم من خلالها 
باستخدام المهارات التي ركز عليها التدريب. وف النهايةء قد تشير المستويات المنخفضة 
لفرص الأداء إلى عدم أهمية المحتوى التدريبي للدور الذي يقوم به الموظف. 


الدعم التقني: 

نظم دعم الأداء الإلكتروني (EPSSs)‏ هي تطبيقات حاسوبية تتيح» بحسب الطلب 
إمكانية التدريب على المهارات وكذلك إمكانية الوصول إلى ال معلومات ونصائح الخبراء”' . 
وقد تستخدم نظم دعم الأداء الإلكتروني لتعزيز انتقال التدريب من خلال تزويد المتدربين 
بمصدر إلكتروني للمعلومات مكنهم الرجوع إليه وقت الحاجة وهم يحاولون في IS‏ الوقت 
تطبيق القدرات المكتسبة في نطاق وظائفهم» وسيتم مناقشة نظم دعم الأداء الإلكتروني 
بالتفصيل في الفصل الثامن. 

فمثلاً نجد شركة كاجيلز (Cagle)‏ التي تعمل في مجال تصنيع لحوم الدواجن وتتخذ 
من أتلانتا مقرا dg)‏ تستخدم نظم دعم الأداء الإلكتروني للموظفين الذين يقومون بصيانة 
آلات تصنيع لحوم الدواجن“". ولأن الآلات التي تزن الدواجن وتقطعها دانما ما تتطور 
سريعاء فإنه يستحيل تدريب الفنيين على تفاصيل المعدات بشكل مستمر. ومع ذلك يتم 
تدريب الفنيين على الإجراءات الأساسية التي ينبغي عليهم معرفتها لصيانة تلك OVI)‏ 
فعندما تواجه تلك الآلات مشكلة cle‏ يعتمد الفنيون على ما تعلموه في التدريب بالإضافة 
إلى نظم دعم الأداء الإلكتروني الذي يقدم تعليمات أكثر تفصيلاً عن الإصلاحات. ومن خلال 
نظم دعم الأداء الإلكتروني يعرف الفنيون مدى توفر قطع الغيار ومكان تواجدها في المخزن» 
وتتكون نظم دعم الأداء الإلكتروني من شاشة عرض بحجم طابع البريد ملحق بقناع وجه 
زجاجي يكبر الشاشة. وتكون شاشة العرض تلك ملحقة بحاسوب يزن ثلاثة أرطال ويساوي 
في حجمه نصف حجم مشغل الأمطوانات gach!‏ ويلحق بالقناع الزجاجي ميكروفون 
يستخدمه الفنيون لإعطاء أوامر شفهية للحاسوب» وتساعد نظم دعم الأداء الإلكتروني 
الموظفين في تشخيص الأعطال وإصلاحها بسرعة كبيرة. هذه السرعة مهمة في حد ذاتها 
بالنظر إلى أن المصنع يقوم بالتعامل مع ما يزيد على ٠٠١٠٠٠١‏ دجاجة في اليوم الواحد وأن 
الدجاج هو في النهاية منتج غذائي قابل للتلف! 
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كما يمكن للمدربين أيضاً أن يراقبوا استخدام المتدربين لنظم دعم الأداء الإلكتروني التي 
تزود المدرب بمعلومات قيمة عن نقل مشكلات التدريب التي يواجهها المتدربون. وقد 
تتعلق تلك المشكلات بالتصميم التدريبي (مثلء عدم فهم العملية أو الإجراء) أو بيئة 
العمل (مثلء إما عدم توفر الموارد أو المعدات اللازمة لإتمام مهمة ما للمتدربين أو عدم 
قدرتهم على الحصول عليها). 


البيئات التنظيمية التي تشجع على النقل: 


تسعى العديد من الشركات للتحول إلى المنظمة المتعلمة التي تحرص على إدارة ال معرفة 
للأنشطة التدريبية» وتوفر الحافز لدى المتدربين ele‏ وملاءمة بيئة العمل للتعلم. 


المنظمة المتعلمة: 


المنظمة المتعلمة هي تلك الشركة التي تتمتع بقدرة جيدة على التعلم والتأقلم والتغير“ 
حيث تقوم هذه الشركة بدراسة العمليات التدريبية بعناية لضمان مواءمتها لأهداف 
الشركة. ففي المنظمة المتعلمة, ينظر إلى التدريب على أنه جزء من نظام يتم تصميمه 
لإيجاد رأس مال بشري للشركة. ولتتذكر معي الفصل الثاني الذي أشرنا فيه إلى أن رأس JUI‏ 
البشري لا يشتمل فقط على تعليم الموظفين القدرات الأساسية اللازمة للقيام بوظائفهم 
الحالية بل يتضمن judd Las!‏ الإبداء والاسكان إل jaded Cle‏ اللوظفين لاكساب اللعرقة 
وتطبيقها. فمثلاً تقوم شركة كينج أرثر فلور (King Arthur Flour)‏ بتشجيع موظفيها 
البالغين ٠٠١‏ موظفا على تعلم المهام المرتبطة بصناعة الخبز لتحفيزهم على أداء مهامهم 
ومساعدة الزبائن على فهم منتج الشركة بشكل أفضل" ٠‏ إذ يُقدم للموظفين قرابة ٠١‏ حلقة 
دراسية كل عام عن «غذاء الدماغ». وفي تلك الحلقات» يقوم أقران العمل بتدريس العديد 

من ال موضوعات بداية من LAS‏ صنع خبز دقيق القمح الكامل حتى كيفية قراءة التقارير 
المالية للشركة وإدارة شئونهم المالية الشخصية. ويتم تحفيز كل الموظفين لحضور الحلقات 
aint dy Less aa‏ آقاء ساعات العمل LoS‏ مكن للموظفين ها حضون العلقات 
التي تقدمها الشركة للخبازين المحترفين وخبازي امنازل. 
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وتظهر السمات ال مميزة للمنظمة المتعلمة في الجدول )1-0( وعليك أن تلاحظ أن 
المنظمة المتعلمة تؤكد على إجراء التعلم ليس فقط على مستوى الموظف الفردي (وهو ما 
كنا نعتقده في السابق). لكن أيضا على مستويات المجموعة والمنظمة. كما تؤكد المنظمة 
المتعلمة إدارة المعرفة. 
وحتى تصبح الشركات منظمات متعلمة ناجحة ails‏ قد لا يطلب منها زيادة التأكيد 
على التدريب فحسب» ولكن على تغيير نظم إدارة الموارد البشرية tas‏ بهدف دعم التعلم. 
فمثلاً شركة سكانديا سويدين (Skandia Sweden)‏ وهي عاشر كبرى شركات التأمين على 
الحياة في العالم» وتعمل في أكثر من ٠١‏ دولة في أنحاء العام وتتمتع شركة سكانديا بالكثير 
من سمات ال منظمة المتعلمة, فهي تدعم التدريب والتطوير المرتبطان بأهداف نشاط الشركة. 
حيث قامت بإنشاء جامعتها الخاصة بها كجزء من مجهوداتها المتواصلة في مجال التعليم 
والتدريب. كما تقوم الشركة بتعويض المشاركين عن المصروفات وتشجع ال موظفين على 
الاستفادة من الفرص التعليمية المتاحة. ولكن وعلى الرغم من هذه الإجراءات التشجيعيةء 
لاحظت الشركة ارتفاع معدلات تدوير ال موظفين. حيث أظهرت المقابلات الشخصية أن 
الموظفين قد أرهقتهم ضغوط العمل والتعلم في آن واحد. فقد كان الموظفون يواجهون 
صعوبات في قيامهم بواجباتهم المنزلية بسبب انشغالهم في تطوير كفاءات جديدة في 
العمل. وقد توصلت سكانديا إلى حل لدعم كل من التعلم والعمل. فقد قامت الشركة 
باستحداث فائدة جديدة: وهي إنشاء حساب لمدخرات الكفاءة. يتشابه مع خطة التقاعد 
المعروفة ب (K)E+\‏ وتقوم فيه شركة سكانديا بمقارنة مساهمات bobl‏ حيث يمكن 
للموظفين اقتطاع جزء من الوقت للتعلم وهم في الوقت نفسه يتقاضون رواتبهم كاملة في 
حين تستخدم الشركة الاعتمادات امالية الموجودة في حساب الكفاءة لتعيين موظفين مؤقتين 
لشغل الوظائف الشاغرة. 
تقوم شركة سكانديا بمقارنة مساهمات ال موظفين الحاصلين على الحد الأدنى من التعلم 
والموظفين الذين تصل خبراتهم ال 40 Lele‏ أو تزيد والموظفين الذين تزيد أعمارهم عن £0 
hle‏ وذلك معدل ۴ إل Javig .١‏ الشركة إلى تلك الفئة من الموظفين على أنهم في خطر نظراً 
OV‏ مستوى معرفتهم أو مهاراتهم غير كافية للعمل الحالي والمستقبلي. كما قامت سكانديا 
بإنشاء موقع إلكتروني يمكن للموظفين من خلاله تطوير وإدارة خطط التطوير الخاصة بهم. 
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جدول )1-0( السمات الأساسية للمنظمة المتعلمة 
بيئة تعلم داعمة: 
٠‏ يشعر الموظفون بالأمان عند تعبيرهم عن أفكارهم الخاصة بالعمل وعند طرح الأسئلة وكذلك عن 
الاختلاف مع المديرين أو الاعتراف بارتكاب الأخطاء. 
يتم تقييم وجهات النظر الثقافية والوظيفية المختلفة. 
يتم تشجيع ا موظفين على LE‏ المخاطرة والإبداع واستكشاف كل ما هو غير مجرب أو غير معروف 
وذلك مثل محاولة القيام بعمليات جديدة وتطوير منتجات وخدمات جديدة. 
٠‏ يتم تشجيع المراجعة الدقيقة لعمليات الشركة. 
ممارسات وعمليات التعلم: 
٠‏ يتم التمرس على إيجاد المعرفة ونشرها ومشاركتها وتطبيقها. 
٠‏ يتم تطوير النظم لإيجاد المعرفة والاستحواذ عليها ومشاركتها. 
دعم المديرين للتعلم: 
las‏ ما يسأل ال مديرون الموظفين ويستمعون إليهم وهم بذلك يشجعون الحوارات والنقاش. 
٠‏ لا wile‏ المديرون من دراسة وجهات نظر بديلة. 
+ يتم تخصيص وقت لتحديد المشكلات وممارسات وعمليات التعلم ومراجعات ما بعد الأداء. 


۰ تخصص مکافات للتعلم ويتم تعزيزه ودعمه. 
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المعرفة وإدارة المعرفة: 

تذكر Lal‏ أشرنا في الفصل الثاني أن المعرفة يقصد بها معرفة أفراد الموظفين أو فرقهم 
بوجه عام أو معرفة كيفية قيامهم بمهامهم (المعرفة الاجتماعية والبشرية) إضافة إلى لوائح 
الشركة وعملياتها وأدواتها وبرامجها الروتينية (المعرفة المركبة). وا معرفة إما أن تكون 
معرفة ضمنية أو معرفة dow po‏ أما ال معرفة الضمنية فتشير إلى المعرفة الشخصية التي 
تعتمد على خبرة الفرد وتتأثر ها لديه من مفاهيم وقيم. ويتطلب نقل المعرفة الضمنية 
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الجزء الثاني 


التواصل على المستوى الشخصي من خلال المناقشات والعروض التوضيحية. أما ا معرفة 
dow pall‏ فتشير إلى الكتيبات والصيغ والمواصفات المحددة بصيغة رسمية. ويمكن إدارة 
المعرفة dow pall‏ من خلال إدراجها ضمن قاعدة بيانات أو من خلال نظام مخصص لإدارة 
ا معرفة. فعلى سبيل SUL‏ لدى مؤسسة فلوور (Fluor)‏ نظام معرفة معتمد على شبكة 
الإنترنت يتيح للموظفين إمكانية الوصول إلى جميع الإجراءات والإرشادات وا معايير وأفضل 
الممارسات المطلوبة للقيام بالمهام المحددة لوظائفهم” . 

ولمشاركة المعرفة أربعة أشكال: التفاعل مع ال مجتمع: والتجسيد. والدمج» والتذويب. 
تضح تلك المفاهيم في الشكل )0-€( حيث يتضمن التفاعل مع المجتمع مشاركة المعرفة 
الضمنية من خلال مشاركة الخبرات. حيث يتم مشاركة المعرفة وإجراء التعلم من خلال 
الملاحظة والتقليد والممارسة. أما التجسيد فيتضمن ترجمة المعرفة الضمنية إلى معرفة 
doy po‏ ويأخذ ذلك شكل الاستعارات والنماذج والمفاهيم والمعادلات. أما الدمج فيتضمن 
وضع المفاهيم dow pall‏ في شكل نظام معرفي من خلال التحليل والتصنيف واستخدام 
المعلومات بأسلوب جديد. وتقوم الدورات والحلقات الدراسية بتحويل المعرفة بالأسلوب 
نفسه أما التذويب فيشير إلى تحويل المعرفة dow pall‏ إلى معرفة ضمنية. ويتم استخدام 
طرق تدريبيةء مثل أساليب ال محاكاة وتدريب العمل وتطبيق الخبرات في نطاق الوظيفةء في 
توليد معرفة ضمنية من المعرفة الصريحة. 


وكما ذكرنا في الفصل الأولء فإن الكثير من الشركات تحاول إيجاد طرق للحصول على 
المعرفة الضمنية والصريحة للموظفين LS‏ السن ذوي الخبرة ومشاركتها . 


شكل )0-€( أربعة أشكال من مشاركة المعرفة 


ا معرفة الضمنية المعرفة dow pall‏ 





المصدر: 


I. Nonaka and H. Takeuchi. The Knowledge Creating Company (New York: Oxford University Press: 1995). 
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تصميم التدريب 


فمثلاً شركة ليونديلبازيل (LyondellBasell)‏ التي تعمل في مجال تصنيع البوليمرات 
وتقع في مقاطعة كلينتون بولاية أيواء فقد بدأت برنامج إدارة المعرفة لديها حيث Ch‏ 
الشركة أن الكثير من الموظفين سيتقاعدون في وقت قريب. وكانت الخطوة الأولى أنها 
طلبت من الموظفين الأماسيين أن يدونوا ملاحظاتهم عما تعلموه أثناء مدة عملهم» خصوصا 
فيما glen‏ با معرفة التي يجدون أنها م توثق بالفعل» كما استعانت الشركة WIS‏ بشركة 
استشارية لتعاونها في جهودها لإدارة المعرفة. وقد تم بالفعل إجراء مقابلات موضوعة 
اة مع الموظفيق ليكون pa‏ فهم أفغبل للمهام الصعبة Sele] is GLE Gil‏ 
التوثيق الجيد. فعلى سبيل ام مثال» كشفت إحدى المقابلات التي تم إجراؤها مع أحد 
الأخصائيين الكيميائيين عن أنه عندما يصل مركب كيميائي إلى درجة سيولة ولون معين فإنه 
يكون وقتها جاهزاً للاستخدام, وقد تم تسجيل هذا الجزء من المقابلة على شريط فيديو 
حتى يكون بمثابة مرجع للموظفين القادمين مستقبلاً عن اللون الصحيح للمحلول. 

كما قامت شركة ثري (FM) el‏ باتخاذ خطوات عديدة لإدارة المعرفة حيث حفزها 
لذلك الارتفاع المتوقع لمعدلات تقاعد مهندسي الخدمات الفنية في الولايات المتحدة. Nol‏ 
تمتلك شركة ثري al‏ قاعدة معرفية قابلة للبحث تعرف ب «مافين» - أو الشخص اماهر - 
.(Maven)‏ وتتيح تلك القاعدة ال معرفية لكل موظفي ثري al‏ إمكانية الاطلاع على معلومات 
وظيفية من ٠٠٠١‏ مهندس خدمات فنية حول العام. LSE‏ تمتلك الشركة موقعاً إلكترونياً 
بصيغة ويكي وهي مدونة يستخدمها الموظفون في تصنيف الخبرات ومشاركتها. ثالث 
تستخدم الشركة تقنية تسمي رواية القصة. وتتضمن هذه التقنية تكليف أحد أقسام شركة 
ثري al‏ بتحديد حلول العمل المهمة التي قد تؤثر سلبياً في العمل (مثل إصلاح آلة إنتاج 
يستلزم سحبها من العمل). كما يطلب من مجموعات الخبراء ا فيهم موظفي الهندسة 
والصيانة والإنتاج أن يحضروا الاجتماعات التي يقومون فيها بشرح كيفية معالجتهم Jib‏ 
تلك ا مواقف» ويتم حينها استيعاب تشخيصهم للمشكلة ونشره حتى هكن للموظفين الأقل 
خبرة أن يطلعوا على حلولهم كلما دعت الحاجة. 

تشير إدارة المعرفة إلى عملية تعزيز أداء الشركة من خلال تصميم وتفعيل الأدوات 


والعمليات والنظم والهياكل والثقافات بهدف تحسين مستوى إيجاد ال معرفة ومشاركتها 
واستخدامها'”. كما قد تساعد إدارة المعرفة الشركات في سرعة ضخ المنتجات في السوق 
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الجزء الثاني 


وتقديم خدمة أفضل للعملاء وتطوير المنتجات والخدمات الإبداعية واستقطاب موظفين 
حدد والإبقاء على (pb oh}‏ الحاليين من خلال إتاحة فرص التعلم والتطوير لهؤلاء الموظفين. 

إذاً كيف هكن القيام بإدارة المعرفة؟ هناك طرق متنوعة للمساعدة في إيجاد المعرفة 
ومشاركتها واستخدامها ومنها ما يلي : 


J 


yvy 


استخدام التكنولوجياء والبريد الإلكتروني, ومواقع التواصل الاجتماعي (مثل الفيسبوك 
وماي سبيس) أو البوابات من خلال موقع الشركة الإلكتروني الذي يسمح للموظفين 
بتخزين المعلومات ومشاركتها مع الآخرين. 


. نشر الكتيبات والأدلة التي تظهر ما يقوم ا موظفون به وكيفية التواصل معهم ونوع 


المعرفة التي يمتلكونها. 


. تطوير خرائط معلوماتية تحدد أماكن تخزين المعرفة ا متخصصة في الشركة. 


بتصنيف المعلومات وتسهيل تبادلها داخل الشركة. 


. مطالبة الموظفين بتقديم عروض لغيرهم من الموظفين بحيث يشرحون Lyd‏ ما 


تعلموه من البرامج التدريبية التي حضروها. 


; السماح للموظفين باقتطاع جزء من وقت العمل لاكتساب ا معرفة ودراسة ال مشكلات 


وحضور التدريب واستخدام التكنولوجيا. 


. استحداث مكتبة إلكترونية للموارد التعليمية مثل المجلات والكتيبات الفنية والفرص 


التدريبية والندوات. 


. إيجاد مجتمعات الممارسة من خلال عقد اجتماعات مباشرة واستخدام مواقع الويي 


واطمدونات» وذلك بالنسبة للموظفين الذين يجمعهم اهتمام مشترك موضوع معين 
(مثل» منتج معين» أو خدمة cle‏ أو عميل ماء أو مشكلة من نوع (le‏ حيث يتعاونون 
سويا ويتبادلون الأفكار والحلول والابتكارات. 
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٠.إجراء‏ «مراجعات لاحقة». وذلك في نهاية كل مشروع بهدف استعراض ما تم والنظر 
فيما مكن الاستفادة din‏ 

ولتتأمل الأمثلة التالية التي تبين كيفية استخدام الشركات لطرق مختلفة في سبيل 
إيجاد ا معرفة ومشاركتها. فعلى سبيل JELI‏ تقوم شركة نوكيا (Nokia)‏ وهي الشركة 
المصنعة للهواتف المحمولة» باستغلال الابتكارات المحلية حول العالم من خلال إنشاء مواقع 
إلكترونية ومواقع ويكي بهدف تشجيع الموظفين على مشاركة معارفهم ٠”‏ حيث يطلب من 
الباحثين تسجيل اكتشافاتهم في المدونات وكذلك التعاون مع الجامعات وشركات التصميم 
وشركاء صناعة الاتصالات. وقد ساعدت الخبرة الفنية لشركة نوكيا وفهمها الشامل لأسلوب 
تعامل الثقافات المختلفة مع تقنية الاتصالات المتنقلة في أن تبقى منافساً في السوق العالمي 
للاتصالات المتنقلة. 


أما 3 شركة تشويس هوتيلز إنترناشونال (Choice Hotels International)‏ فتقو e‏ 
فهم ما تقوم به إدارتهم والكيفية التي يمكن من خلالها أن تتعاون مع موظفي الشركة". 


وقد تشتمل مشاركة المعرفة على عمليات مراجعة أو فحص للمشروعات بعد إتمامهاء 
ويلي ذلك مشاركة الرؤى التي تفرزها عمليات المراجعة مع الموظفين. فعلى سبيل المثاله 
تتضمن عملية «مراجعة ما بعد العمل» الخاصة بالجيش الأمريكي والتي تبنتها الكثير من 
الشركات مراجعة لكل مهمة أو مشروع أو نشاط ضروري“ ٠‏ فتتضمن ال مراجعة أخذ أربعة 
أسئلة في الاعتبار: )١(‏ ما المهمة التي شرعنا في القيام بها؟ (Y)‏ ما الذي حدث بالفعل؟ 
(Y)‏ وما سبب حدوثه؟ )£( وما الذي aleà‏ بعد ذلك (نتوقف عن العمل, نستمر في 
asl‏ أم ندرس القيام بذلك)؟ ويتم إتاحة الدروس المستفادة على المواقع الإلكترونية 
وكذلك عرضها في تقارير ا مهام إدارات قيادة الجيش بكل مستوياتها. وفي هذا Sl}‏ 
يتيح المركز التعليمي لجامعة ستيلكايس (Steelcase University)‏ الحيز GLI‏ اللازم 
ممشاركة اممعرفة ٠‏ فتوفر «مناطق معلومات» بها شاشات شرح ولوحات إعلانات منتشرة في 
أرجاء المكان. كما يقوم المركز بتوفير GU)‏ مرتب بطريقة diye‏ تسمح باستيعاب التقنيات 
الجديدة وتتيح للفرد الخصوصية اللازمة كما تعزز من عمل المجموعة أو التعلم التعاوني. 
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أما في شركة إم دابليو إتش جلوبال (MWH Global)‏ وهي شركة استشارات بيئية 
وهندسية» فقد تم استخدام برنامج الكتروني لتحليل البيانات التي تم الحصول عليها من 
الموظفين عن أي الأقران تفاعلوا معه أكثر وأيهم رجعوا إليه لكسب ESS]‏ وقد رسم 
هذا البرنامج شبكة من الخطوط والعقد المتشابكة تمثل الأشخاص والعلاقات. وتقدم تلك 
الشبكة خريطة مؤسسية توضح كيفية القيام بالأعمال ومن هم الخبراء الفنيين الذين 
يتمتعون بعلاقات Baye‏ كما تساعد في تحديد العلاقات غير الرسمية بين الموظفين والتي 
تكون مفقودة عادة في الخريطة التقليدية للمنظمة. في حين تستخدم شركة سولفاي 
(Solvay)‏ وهي شركة بلجيكية متخصصة في مجال الكيماويات والأدوية» الخرائط لتسهيل 
الإبداع. وبعد دعوة الباحثين الجامعيين للشركة. قامت سولفاي بوضع خريطة لشبكات 
علمائها الداخليين والخارجيين قبل وبعد المهمة للتعرف على موطن تداخل البحث ومتى 
تتوفر إمكانية التعاون. 

كما سعت 453 كاتربيللر ON (Caterpillar)‏ تصبح منظمة متعلمة من خلال إدارة 
المعرفة"*. فمنذ ثلاثين عاماً قامت كاتربيللر التي تعمل في مجال تصنيع معدات ومحركات 
وتوربينات الغاز المستخدمة في الإنشاءات واستخراج المعادن بتوجيه معظم استثماراتها في 
مجال المصانع والمعدات. أما اليوم» فينسب للأصول غير الملموسة مثل رأس JUL‏ البشري 
معظم استثمارات الشركة. وفي عام 27٠٠0١‏ بدأت كاتربيللر في التحول إلى منظمة متعلمة 
ممواكبة التكنولوجيا الجديدة والسوق المتغيرء وتقاعد الموظفين كبار السن. ولعل أبرز 
ميزات التحول إلى منظمة متعلمة هو جامعة كاتربيللر وفلسفتها التعليمية التي تتضمن 
التركيز على بناء القيادات ومشاركة المعرفة وإيجاد ثقافة تعليمية. 

وأما عن نظام مشاركة المعرفة لدى كاتربيللر وهو نظام يعتمد على الإنترنت ويعرف 
بشبكة المعرفة فإنه يحتوي على ٠٠٠١‏ مجتمع ممارسة: تتراوح أحجامهم من فرق صغيرة 
إلى فرق كبيرة تضم مئات الموظفين من مختلف أنحاء العام. وتستخدم مجتمعات ال ممارسة 
لنشر ا لمعلومات وطرح الأسئلة وتوفير مساحة للمواد المرجعية وتقديم روابط إلكترونية 
للمعايير واللوائح ا مرتبطة با مجتمع. ويركز أحد مجتمعات الممارسة على الأقفال والوصلات 
Cue Zul!‏ يردة مجتمع الممازسة اللهتدسين المتخصصييق الذين يعملون assii Yer]‏ 
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في المنشآت الصناعية بالقدرة على طرح أسئلة على غيرهم من المهندسين أو الاطلاع على 
رؤى مختلفة حول التصميمات والمشكلات. كما تمتلك كاتلربيلار أيضا مجتمعات ممارسة 
خارجية WIS‏ من التجار وا موردين والعملاء. 


ومن ثمار مجتمعات الممارسة لدى كاتربيللر والتي تستخدم شبكة ال معرفة تحسن صنع 
القرار وزيادة التعاون والعمل الجماعي وتحسن نوعية العمل وتطوير المنتج وتصميمه 
بشكل أفضل. فعلى سبيل الممثال» فقد وفرت الشركة ما يزيد على 1,0 مليون دولار من 
خلال المناقشات عبر الإنترنت التي كان تجري بين أعضاء مجتمع الممارسة الخاص بالأقفال 
والوصلات المثبتة ومجتمع التدريب على خدمة التجار. كما أن الشركة تتتبع حجم المشاركات 
باستخدام مقاييس مثل عدد المناقشات وعدد الأفراد المتصلين بالنظام» وذلك بهدف زيادة 
حجم المناقشة والنشاط عبر النظام. 


اعتبارات أساسية لإدارة المعرفة بشكل فعال: 

لإدارة المعرفة بشكل فعال ينبغي تبني اعتبارات أساسية degite‏ منها تعاون إدارات 
تكنولوجيا المعلومات والتدريب» واستحداث وظائف قيادية تكون مسؤولة عن إدارة 
ا معرفة. وتوفير تكنولوجيا سهلة الاستخدام وضمان ثقة الموظفين وجاهزيتهم لشاركة 
المعرفة. 


تعاون تكنولوجيا المعلومات والتدريب: 

ينبغى لإدارة المعرفة بشكل فعال أن يكون هناك تعاون بين إدارة تكنولوجيا المعلومات 
وإدارة التدريب"٠‏ فقد يساعد التدريب في تطوير الثقافة وإستراتيجيات التعلم والمحتوى. 
في حين تطور تكنولوجيا المعلومات النظم للوصول إلى المعرفة ومشاركتها وتخزينها بالإضافة 
إلى توفير التدريب. فعلى سبيل JELI‏ تعمل الشبكة الإلكترونية الداخلية للبنك الملكي في 
كندا (Royal Bank of Canada)‏ مثابة مخزن للمعلومات الخاصة بامبادرات التي اكتملت 
أو التي تم التخطيط لها أو القادمة مستقبلاً في الشركة. كما يوجد به نماذج ووسائل أخرى 
لتدريب مديري المشروع, كما يوجد موقع إلكتروني مستقل jyy‏ ال معلومات Bye gh!‏ التي 
يرفعها الموظفون الذين حضروا ا مؤتمرات والدورات. وقد قام خبراء التكنولوجيا بتطوير 
تدريب وتطوير الموظفين vo‏ 
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البنية التحتيةء كما وضع المدربون توصياتهم بخصوص السمات التي ينبغي إدراجها ٠‏ 
وبعد كل مهمة أو مشروع أو blis‏ ضروري يقوم به الجيش الأمريكي» يتم تحديد الدروس 
المستفادة ووضع أكواد لها وإتاحتها عبر المواقع الإلكترونية''". وتتضمن الدروس المستفادة 
تقييم للأربعة أسئلة البسيطة والضرورية في الوقت نفسه والتي تم ذكرها قبل ذلك )١(«‏ 
ما ا مهمة التي شرعنا في القيام بها؟ (Y)‏ ما الذي حدث بالفعل؟ (Y)‏ وما الذي سنفعله المرة 
التالية؟ )€( وما الذي سنحاول تحسينه؟». 


وف هذا السياق» قام مركز الدروس المستفادة للجيش (CALL)‏ بتصميم شبكة للدروس 
المستفادة التي قامت بدورها بنشر ما يربو على 710٠٠٠‏ منتج» وأطلعت على ذلك أكثر من 
۰۰ جندي وقائدا ونقلت أكثر من ۲٤٠۰۰۰‏ درس من محللين عسكرين ومدنيين للقوات 
في المعركة أو في موضع تواجدهم بالولايات المتحدة. 
استحداث وظائف لقيادة إدارة المعرفة: 

قامت بعض الشركات مثل آي بي إم (IBM)‏ وجنرال ميلز (General Mills)‏ وراندستاد 
أوف نورث أمريكا (Randstad of North America)‏ باستحداث وظائف قيادية لرعاية 
التعلم المستمر وإدارة المعرفة"”. فكبير موظفي التعلم بشركة إرنست & يانج Ernst)‏ 
Young‏ &( على سبيل JELI‏ هو المسؤول عن جميع برامج التدريب الرسمي في شمال 
وجنوب أمريكاء فهو العميل الرئيس لشركة إنتيللينيكس (Intellinex)‏ والتي تعد منتجا 
فرعياً من عملية التدريب الداخلي لإرنست & يانج. كما يقوم كبير موظفي التعلم بالعمل 
مع المديرين الداخليين المسؤولين عن تطوير المنظمة وإدارة المعرفة. ويكون استحداث 
وظيفة تمثل جزءاً من فريق الإدارة العليا بالشركة هو في حد ذاته بمثابة إشارة لكل موظفي 
الشركة تؤكد قيمة التعلم وتبين أن إدارة المعرفة ترتبط بإستراتيجية العمل ولها دور غاية 
في الأهمية في نجاح الشركة. إن كبيري موظفي التعلم أو المعرفة (CLOs)‏ هم قادة 
لجهود إدارة المعرفة بالشركة. وتعني وظيفة كبير موظفي التعلم بالشركة تطوير وتنفيذ 
وربط ثقافة تعليمة/معرفية بالبنية التحتية لتكنولوجيا الشركة ا في ذلك قواعد البيانات 
والإنترنت. ويقوم كبيرو موظفي التعلم بتحديد مكان المعرفة ويستحدثون طرقاً لإيجاد 
تلك المعرفة وحيازتها وتوزيعها. ولابد على كبير موظفي التعلم أن يضمن أن المدربين 
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وأخصائيي تكنولوجيا المعلومات ووحدات العمل تدعم وتسهم في تطوير ممارسات إدارة 
امعرفة. كما أنه يكون ar‏ عن دعم الأهداف الإستراتيجية للعمل بنشاط من خلال 
تقديم التوجيه والدعم الإداري لأنشطة التطوير والتعلم ومن خلال ضمان ترجمة إدارة 
المعرفة إلى فوائد ملموسة تخدم العمل"'. فعلى سبيل JEL‏ تقوم كبيرة موظفي التعلم 
في علوم الحاسب الآلي برعاية مجلس موظفي التعلم الذي يشتمل على موظفي تعلم من 
وحدات العمل ممن يساعدونها على فهم احتياجات التطوير والتدريب في الشركة ٠"‏ وقد 
قامت إدارتها الخاصة بالتطوير والتعلم الدولي مؤخراً بوضع برنامج تطوير تم تصميمه 
للوفاء باحتياجات 1٠١‏ من LES‏ المديرين والتنفيذيين. وقد قام مجلس إدارة الشركة 
ورئيس التشغيل والرئيس التنفيذي برعاية البرنامج. وفي شركة وايربول Whirlpool‏ والتي 
تعمل في مجال تصنيع الأجهزة, فقد أدت إدارة المعرفة إلى تطوير «موجهي الإبداع» حول 
العام ممن يقومون بتشجيع الموظفين لتجريب أفكار جديدة . 
تكنولوجيا سهلة الاستخدام: 

هناك سببان مسؤولان عن إخفاق نظم إدارة المعرفة تولك أن التو لوچا تكون Bole‏ 
شديدة التعقيد, وثانياً: أن الشركات لا تولي اهتماما pád LAS dd job Lals‏ اللوظفين على 
مشاركة المعرفة " ٠‏ بل قد تجعل نظم إدارة ا معرفة من الصعبء لا من Laud!‏ على ا موظفين 
القيام بوظائفهم. فلو أن النظام يطلب من الموظفين استخدام محركات بحث متعددة, 
وسائل عمل مشترك» وبرامج إدارة الوثائق من خلال نظم حاسوبية مختلفة» فلن يستخدم 
إذا نظام إدارة المعرفة. إذ من المهم وضع البينة التحتية للتكنولوجيا الصحيحة وتسهيل 
مهمة الموظفين للوصول إلى المعلومات ومشاركتها في سياق عملهم. وهناك مدخل جديد 
لإدارة المعرفة يدرج المعرفة في مسار العمل الوظيفي. فعلى سبيل JELI‏ المساعدة الأطباء 
على الاطلاع على الكثير من المقالات الجديدة عن الأمراض والأدوية والبحوث التي تضاف 
للكتابات الطبية كل cele‏ قامت شركة بارتنرز هيلث كاير (Partners HeathCare)‏ بتطبيق 
المعرفة على الحياة العملية من خلال نظام لإدارة حالات المرضى عبر الإنترنت'' '. ويقوم 
هذا النظام بربط أحدث المعلومات الطبية وتاريخ ال مريض بنظام الإدارةء وقد يستفسر هذا 
النظام من الأطباء عن أعمالهم ويكون عليهم ومن ثم الاستجابة وذكر الأسبابء لكن لا يزال 
الأطباء يمتلكون القدرة على تجاوز هذا النظام. 
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أما موظفو دعم المبيعات في شركة إيكزاكت تارجت (ExactTarget. Inc)‏ وهي شركة 
برمجيات» فقد كانوا يجدون صعوبة في الرد على كل الأسئلة المتعلقة بالمنتجات والعملاء 


rv, 


من مندوبي المطبيعات الذين يبلغ عددهم VO‏ مندوبا 

فقد كانت بعض AL‏ الفنية تستغرق عدة ساعات للإجابة عليها وكان الكثير من 
الأسئلة ذاتها تطرح من قبل مندوي مبيعات مختلفين. وللإجابة عن الأسئلةء بدأت 
إيكزاكت تارجت في جعل مندوي المبيعات يجيب بعضهم عن أسئلة بعض باستخدام 
موقع إلكتروني حيث يتم فيه تخزين كل الأسئلة والأجوبة المرفوعة» ويتاح الدخول على 
هذ الموقع من جهاز حاسوب gole‏ أو محمول بحجم الجيب أو من الهاتف المحمول. 
ويمكن مندوي المبيعات أن يشتركوا ببريد إلكتروني يرسل لهم رسائل تنبيهية لكل سؤال يتم 
رفعه» ومندوبو المبيعات الذين يستخدمون هذا النظام يدخلون خالا ثلاث مرات P‏ 
في المتوسط. وبالفعاء فإن اثني فكر baits‏ ممن تأكدوا من كفاءة النظام في أعمالهم 
يشجعون غيرهم بل ويشرحون لهم كيفية استخدامه. كما أن لمندوي ال مبيعات أن يقيموا 
أسئلة وأجوبة بعضهم yard!‏ وذلك باستخدام مقياس من خمس نجوم يهدف إلى تحديد 
أفضل المشاركات أو تحديد المشاركات غير الصحيحة أو غير الدقيقة. وبالبحث على الموقع 
تظهر المشاركات الأعلى lauds‏ وبجانب رفع الأسئلة والأجوبةء يمكن لمندوي المبيعات رفع 
معلومات ووثائق مفيدة من تلك التي يجدونها أثناء قيامهم بوظائفهم. وتقوم إيكزاكت 
تارجت بالجمع بين التبادل غير الرسمي للمعلومات بين مندوي المبيعات وبين التدريب 
الرسمي. فقد قامت الشركة برفع VO‏ فيديو تدريبي وحالة دراسية وخطة كان الهدف منها 
رفع مزيد من اممعلومات الخاصة بالتدريب في مجال المبيعات» ودراسات الحالة للعملاء 
وفيديوهات تعرض تمارين عبر الإنترنت يطلب من مندوب المبيعات اجتيازها حتى يتم 
اعتمادهم لبيع منتجات أو خدمات برمجيات معينة. 


ثقة الموظفين وجاهزيتهم لمشاركة المعلومات: 

تمثل ثقة الموظفين وجاهزيتهم لمشاركة المعلومات alge‏ شخصية أساسية Glad‏ 
بمشاركة المعرفة. فقد لا يعرف الموظفون غيرهم من موظفي الشركة بل قد لا يثقون 
ae s ag‏ ن بالمعرفة للتميز على غيرهم» ورما يخافون من الاستخفاف بأفكارهم 
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أو تحديهاء وقد يرون مشاركة المعرفة على أنها تحمل عملا زائداً ومسؤولية إضافية" . 
ولتشجيع مشاركة ا معرفة» يتعين على الشركات ترقية ا موظفين الذين يتعلمون ويعلمون 
غيرهم ويشاركونهم المعرفة. فعلى سبيل SEL)‏ يتم تحفيز الفنيين الميدانيين لدى شركة 
زيروكس (Xerox)‏ حول العالم على الإسهام في قاعدة معلومات الصيانة الخاصة بالشركة, 
ويكون هذا الحافز عبارة عن حصولهم على لقب قادة الفكر أو ely od!‏ وعند dob)‏ 
هذا النظام للمرة الأولى» وجد الفنيون أنه ليس من الطبيعي رفع ما عرفوه من معلومات. 
وللتخفيف من مخاوف المهندسينء قام المديرون برفع مقترحات المهندسين با مركز الرئيس 
للشركة» كما قاموا بعرض مكافآت نقدية وتي شرت مقابل رفع معلومات في هذا الجانب. 
كما قام المديرون Laud‏ بإبراز أسماء الأشخاص الذين أسهموا في US‏ وكان من نتائج ذلك 
أن تلقى المساهمون بتلك المعلومات ملاحظات من أقرانهم تفيد بأن مساهماتهم كانت 
نافعة. واليوم» يحمل النظام ٠٠٠٠١‏ مقترحاً ويوفر على الشركة ملايين الدولارات سنوياً 
كانت تستهلك في شكل تكاليف صيانة. وهناك طرق أخرى لتشجيع مشاركة المعرفة وهي 
أن تظهر الشركة أن الأفكار التي يتم مشاركتها يتم العمل بها وتحقق نجاحات لهاء كما 
استخدمت شركة إيه ني أند ني (AT 8: T)‏ مشاركة المعرفة ممساعدة فرق موظفي المبيعات 
الدولية على مشاركة معلومات تنافسية كانت مفيدة في إتمام الصفقات. 


ونظراً لأن إدارة المعرفة هكن أن تحسن من الوضع التنافسي للشركة بدرجة كبيرة. فإن 
الشركات التي تدير المعرفة تستخدم إجراءات متنوعة لتقييم فعالية ممارسات إدارة المعرفة 
لديها (سيتم مناقشة التقييم بالتفصيل في الفصل السادس)» وترتبط تلك الإجراءات بالشركة 
وبمنافع العملاء. فتتضمن القدرة على استقطاب الموظفين الأساسيين والإبقاء عليهم: التزام 
الموظف بالعمل lal‏ الشركة. وتشجيع وتسهيل العمل الجماعي الفعالء واستخدام أفضل 
اطممارسات ومراجعتها وتحديثهاء ووضع عروض توضيحية للمنتج الجديد» وإرضاء العميلء 
وتجديد العلاقات مع العملاء. 


ملخص: 


امتدربين للاستفادة من القدرات المكتسبة E‏ وظائفهم (انتقال التدريب). لقد تناول هذا 
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الفصل بالمناقشة كيفية تأثير خصائص المتدرب وسمات التصميم التدريبي ding‏ العمل على 
انتقال التدريب. كما أكد الفصل أن تصميم البرنامج الجيد يتطلب الأخذ في الاعتبار نظريات 
العناصر المتطابقة والتعميم المحفز والنظريات الإدراكية التي تتعلق بانتقال التدريب» وقد 
يحتاج المتدربون إلى مهارات الإدارة الذاتية ممواكبة بيئة العمل التي لا تكون دانما مواتية 
لانتقال التدريب. ويعد مناخ النقلء ودعم الأقران وا مديرين» والدعم التقني وفرص الأداء 
هي في ذاتها سمات بيئة العمل التي تؤثر في انتقال التدريب. ويعد انتقال التدريب مسألة 
مهمة بالنسبة للشركات التي تعد نفسها منظمات متعلمة» ومن خلال إدراك قيمة المعرفة 
البنيوية والاجتماعية والإنسانيةء تحاول العديد من الشركات أن تكون منظمات متعلمة 
تدير المعرفة بشكل تقدم به منتجات أفضل وتحسن من خدمة العملاء. 


مصطلحات أساسية: 
انتقال التدريب سلوكيات أساسية نظم دعم الأداء الإلكتروني (EPSSs)‏ 
التعميم النظرية الإدراكية لانتقال التدريب» منظمات متعلمة 
الصيانة مهام تطبيقية التفاعل مع ال مجتمع 
تصميم التدريب إدارة ذاتية التجسيد 
خصائص المتدرب ارتدادات دمج 
بيئة العمل مناخ التدريب التذويب 
نظرية العناصر المتطابقة دعم امديرين إدارة المعرفة 
دقة المطابقة خطة عمل كبار موظفي التعلم (CLOs)‏ 
النقل القريب شبكة الدعم 
مدخل التعميم ال محفز فرص الأداء 
النقل البعيد 


dls j‏ للنقاش: 
.١‏ ضع أمامك ثلاث فترات زمنية (قبل التدريب» وأثناء التدريب» وبعد التدريب) وثلاثة 
أطراف مشتركة في العملية التدريبية (المدير والمدرب والمتدرب). قم بعمل مصفوفة 
تبين ما الذي يمكن لكل طرف القيام به لتسهيل عملية انتقال التدريب في كل فترة زمنية. 
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-Y‏ ميز بين ما يلي: )١(‏ الحفظ والتعميم و(؟) التعلم والنقل. 
۳. ما الذي مكن فعله لزيادة احتمالية انتقال التدريب لو أن ظروف بيئة العمل غير 
ملاتئمة ولا مكن تغييرها؟ 


.٤‏ ناقش الكيفية التي يمكن للمتدربين من خلالها دعم بعضهم البعض حتى يتم انتقال 
التدريت. 


0. ما أهم dow‏ للمنظمة المتعلمة؟ وما الأقل أهمية؟ وماذا؟ 

1 ما التقنيات التي قد تكون مفيدة في ضمان انتقال التدريب؟ صف بإيجاز كل تقنية 
وكيفية استخدامها. 

۷. كيف UKs‏ تحفيز المديرين على لعب دور أكثر تأثيراً في ضمان انتقال التدريب؟ 

A‏ هل هثل انتقال التدريب أهمية لدى الشركات التي عملت لديها؟ كيف يتم تقييم 
عملية النقل في تلك الشركات؟ 

Hob! ناقش التأكيدات الرئيسة لنظرية العناصر المتطابقة, ونظرية التعميم‎ .٩ 
والنظرية الإدراكية؟‎ 

٠.ماذا‏ يقصد بالمعرفة؟ وماذا تعد المعرفة مهمة؟ كيف ممكن للشركات أن تدير المعرفة؟ 


مهام تطبيقية: 

.١‏ قم بعمل استبيان لقياس درجة دعم din‏ العمل لانتقال التدريب. ضع الأسئلة 
ومقاييس التقييم التي ستستخدمها. استخدم قائمة المراجعة الواردة في جدول 
)0-0( كمثال. 

¥. مدون أمامك الأسئلة المصممة لقياس مدى تحفيز المتدربين لانتقال التدريب. 
اطرح تلك الأسئلة على العديد من أصدقائك في العمل وأقرانك. وناقش معهم أيضاً 
أسباب استجابتهم بهذا الشكل. لكل من العبارات التاليةء حدد هل أنت Bilge‏ 
بشدة. al‏ موافق إلى حد cle‏ آم غير موافق إلى حد clo‏ أو غير موافق بشدة. 
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مشكلات العمل. 

قبل حضوري البرامج dus sl‏ أفكر bole‏ في LAS‏ استخدام محتوى البرنامج 
التدريبي. 

من غير الواقعي أن أعتقد بأن إتقان محتوى البرامج التدريبية يمكن أن يحسن 
من إنتاجية عملي. 

أنا قادر دائماً على استخدام ا مهارت والمعرفة المكتسبة من البرامج التدريبية في 
يوجد عادة مشكلات أكثر مما يدركها المدربون في تطبيق محتوى البرنامج 
التدريبي في أنشطة العمل اليومية. 

قبل حضوري البرامج التدريبية, أحدد bole‏ مشكلات معينة أو مشروعات أرغب 
في أن يساعدني التدريب فيها. 


قم بوضع ملخص مكتوب dialed Ub‏ عن تحفيز انتقال التدريب. 
1 صمم dhs‏ عمل على صفحة ورقية بحيث هكن للمدير والموظف استخدامها 
.٤‏ ضع توصيات محددة هكن للمدرب أن يستخدمها لجعل هذا الفصل منظمة متعلمة. 
0. تتعلق هذه المهمة بال مهمة التطبيقية ۲ ف الفصل الرابع والآن تتلقى البريد الإلكتروني 
JWI‏ من نائب رئيس العمليات» قم بإعداد الرد. 
قدرة موظفي الفندق على الاستجابة بفعالية لشكاوى العملاء فقد Lind‏ بدمج كثير من 
أفكارك في البرنامج» ها في ذلك: 


YAY 


تدريب وتطوير ال موظفين 


تصميم التدريب 
e‏ مطالبة ال متدربين بذكر مثال لمشكلة زبون أثناء الحلقة الدراسية. 
dob] ٠‏ الفرصة أمام المتدربين للتعامل العملي مع زبائن سريعي الغضب. 
٠‏ تزويد المتدربين بتغذية راجعة أثناء لعب الأدوار. 
٠‏ مطالبة المدربين بتحديد أهداف البرنامج ونقلها للمتدربين. 


٠‏ مطالبة المدربين Gb‏ ينقلوا للمتدربين سلوكيات أساسية محددة متعلقة بخدمة 
العملاء. 


والآن أنا مهتم بالكيفية التي بها أتأكد من أن استثماراتنا التدريبية تدر من الأرباح ما 
يبرر القيام بها معنى أنني فعلاً مهتم برؤية الموظفين وهم يطبقون بكفاءة واستمرارية 
تلك المهارات Gylebly‏ التي اكتسبوها من التدريب. إذاء فما التوصيات التي لديك؟ 

ادخل على الموقع الإلكتروني www. buckman. com «JL!‏ وهو الموقع الإلكتروني 
الخاص معامل بوكمان .(Buckman Laboratories)‏ حيث تتعامل معامل بوكمان مع 
مختلف الصناعات حول bll‏ فهي تقدم تقنيات معالجة كيميائية متطورة وخدمة فنية 
شاملة للمساعدة في حل ا مشكلات الصناعية المعقدة. وتمتد خبرتها لتشمل مدى واسع من 
الكيماويات المتخصصة ها في ذلك مبيدات الجراثيم والأحماض المقاومة lua‏ وأحماض 
zis‏ التآكل والبوليمرات والمواد المشتتة ومواد إزالة الرغوة. وقد صنفت معامل بوكمان 
على أنها الرائدة في ممارسات إدارة المعرفة. انقر على أيقونة “About Us”‏ ثم انقر على 
أيقونة «التغذية “Knowledge-Nurture” «4,3 xb}‏ في أسفل الصفحة. وبعد ذلك قم 
بالنقر على أيقونة «المصادر» .“Resources”‏ قم بقراءة العروض الترويجية على ذلك 
الرابط. كيف تدير معامل بوكمان المعرفة؟ كيف ساهمت إدارة المعرفة في العمل؟ 

ادخل على موقع. www. boozallenhamilton. com‏ وهو الموقع الإلكتروني 
الخاص بشركة بوز ألين هاميلتون (Booz Allen Hamilton)‏ الاستشارية. قم بالنقر 
على أيقونة «وظائف» .“Careers”‏ قم مراجعة الوصلات في هذا القسم من الموقع 
الإلكتروني. استخرج معلومات عن البرامج التدريبية للشركة. هل لدى الشركة diy‏ عمل 
تدعم التدريب؟ اشرح. 


تدريب وتطوير الموظفين YAY‏ 


الجزء الثاني 


أحد طرق تشخيص مشكلات انتقال التدريب أو التأكد من حدوث انتقال التدريب هو 
إكمال المصفوفة الموضحة أدناه. تظهر هذه المصفوفة مسؤوليات المدير وا هدرب والمتدرب 
قبل التدريب وأثنائه وبعده. أكمل كل حقول هذه المصفوفة. 


قبل التدريب أثناء التدريب بعد التدريب 
ادير 
امدرب 


امتدرب 

















حالة دراسية: 


ثقافة باتاجونيا :Patagonia‏ 


تبيع باتاجونيا ملابس رياضية في الهواء الطلق ومعدات رياضية من خلال بائعي تجزئة 
متخصصين يستعينون بكتالوج وتوجد مخازنها في شمال أمريكا وأوربا وأستراليا واليابان. 
وتعرف باتاجونيا بثقافتها التي تركز على جودة المنتجات والوعي البيئي» كما أنها تتيح 
ab gall‏ الفرصة للنظون. ت دييكا تلك ASU‏ الموظفي الذين لهم أذواق عوضية 
ودوافع ورغبة في التعلم وأسلوب حياة مفعم بالنشاط. فكل ممارسات إدارة الموارد البشرية 
لدى باتاجونياء ما في ذلك التدريب والتطويرء تدعم مهمة الشركة. فعلى سبيل ال مثالء تقوم 
الشركة بتوظيف «أشخاص ليس لديهم خبرة» لكنهم شغوفون بالعمل الخارجي كما أنهم 
عملاء للشركة. وترى باتاجونيا بأنه من الأسهل تعليم هؤلاء الأشخاص العمل بدلا من 
تحويل بائع في مؤسسة تجارية إلى شخص لديه شغف بالعمل الخارجي. 

وتعتمد سياسة التوظيف في باتاجونيا في المقام الأول على قوتها العاملةء ويتم التركيز 
على تعليم الموظفين بنفس الدرجة التي يتم بها التركيز على بحث المنتج وترويجه» كما توفر 
باتاجونيا للموظفين £0 ساعة تدريب على الأقل كل عام. وقد تم تصميم دورات تدريبية 
لتغطي نطاقاً واسعاً من الموضوعات بهدف مواصلة تعليم الموظفين على محتوى تدريبي لا 


At‏ تدريب وتطوير الموظفين 














تصميم التدريب 


يرتبط بالضرورة بوظائفهم الحالية. وتتضمن تلك الدورات مقدمة عن الثقافة الفرنسية 
والعمل والاتصالات» والأملوب الياباني وأساسيات فن abled!‏ كما تقدم باتاجونيا Lagi‏ 
برنامجا bur‏ يسمح الموظفين باقتطاع Cg‏ من غملهم وتخصيضة للتدريب: 

كيف تسهم ممارسات باتاجونيا في إيجاد مناخ إيجابي للتعلم وانتقال التدريب؟ 


المصدر: 


J. Laabs. “Mixing Business with Passion. “ Workforce (March 2000): 80-87. Also: see Patagonia’s 


Web site at www. patagonia. com. 


تدريب وتطوير الموظفين YAO‏ 


FAI 


الفصل السادس 
تقييم التدريب 


الأهداف: 

بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادراً على: 

.١‏ توضيح سبب أهمية التقييم. 

۳. مناقشة العملية اللمستخدمة في تخطيط تقييم تدريبي جيد وتنفيذه. 

ع. didlo‏ نقاط الضعف blig‏ القوة الخاصة بمختلف تصميمات التقييم. 

0. اختيار تصميم التدريب المناسب حسب خصائص الشركة وأهمية وغرض التدريب. 

elo} 1‏ تحليل التكلفة والمنفعة لبرنامج التدريب. 

تطوير القيادة والتدريب: استثمار صحي بمستشفى جمعية الراهبات للرعاية الخيرية 
:(Sisters of Charity Providence)‏ 

في مستشفى جمعية الراهبات للرعاية الخيرية التي تضم ١‏ أسرّة. وتتخذ من 
كولومبيا بجنوب كارولينا مقرا لها تحتل وظيفة التدريب المعنية بسد ثغرات الأداء ودعم 
خدمة الجودة الأولوية القصوى. فترتبط برامج التدريب والتطوير بالأهداف الإستراتيجية 
للمستشفى حتى تصبح محل اختيار الراغبين في العمل وتقدم خدمة وتميزا في التشغيلء 
فليس المهم هو تصميم برامج تدعم الإستراتيجية فحسب ولكن تقديم الدليل على كيفية 
إسهامها. وتمثلت إحدى تلك الأولويات في تعيين قادة من مديريها الحاليين. واشتمل 
البرنامج الأول للمستشفى الذي ele‏ تحت عنوان (الريادة (Leading Edge‏ على منهج 
ركز على إدارة الأداء والإدارة AIL!‏ مع تحديد أفضل المواهب وتعيينهاء بالإضافة إلى إدارة 
التغيير. وتركز التدريب على علاج blä‏ ضعف وحاجات lol‏ المديرين في ا مستوى المتوسط. 


تدريب وتطوير الموظفين YAV‏ 


الجزء الثاني 


واستخدم التدريب العديد من الطرق لكن كان لكل برنامج مجموعة من الأنشطة الهادفة 
إلى بناء فريق عمل ومراجعة أداء المنظمة. وتم تنفيذ العمليات المنهجية لجعل القادة 
محل المساءلة عن نطاق عملهم» وتضمنت الأهداف الرئيسة )١(‏ تحقيق زيادة في الأرباح 
قبل الفائدة والإهلاك واستهلاك الدين و(١)‏ رفع درجة رضا الموظف والمريض. وقد تم 
تحقيق كل هدف من تلك الأهداف في العام الأول من تنفيذ البرنامج» فضلا عن استمرار 
التحسينء فعلى سبيل Sb!‏ لقياس تغير سلوك في التغذية الراجعة لأحد المديرين تمت 
إضافة أسئلة إلى مسوح الموظفين. وتشير النتائج إلى وجود زيادة ملحوظة في التغذية 
الراجعة المقدمة من القادة الذين حضروا الدورة التدريبية. 


وظهرت أولوية أخرى تمثلت في استخدام التدريب لتحسين رعاية المرضىء» وقد أدى 
ذلك إلى استثمار المستشفى في تقديم برنامج تدريبي للمحاكاة السريرية والذي يقدم 
معايشة حقيقية للمرضى في بيئة ممارسة آمنة. ولذا فقد تم إنشاء خمس حجرات مرضى 
للممارسة بكل منها محاكيات «للمرضى». وقد يكون هؤلاء ال مرضى مصابين بالسعال 
ويتقيئون ويقومون باستنساخ وظائف جسمانية أخرى بالإضافة إلى التعبير عن شكواهم 
الطبية. يمكن للموظفين أن يعملوا منفردين أو في فرق عمل أثناء إجراء تلك المحاكيات 
بهدف تحسين رعاية مرضاهم ورفع مهارة حل المشكلات. كما يوفر المدربون وقتاً للتفكير 
والتغذية الراجعة لمساعدة الموظفين على التدريب» وبالفعل حسنت بيئات العمل الحقيقية 
من رعاية المرضىء كما زاد Lay‏ الموظفينء وبالإضافة إلى ذلك olj‏ معدل الاحتفاظ بخريجي 
التمريض الجدد في عامهم الوظيفي الأول بنسبة ANA‏ 


المصدر: 


Sister of Charity Providence Hospital. «The Healthy Glow of Learning» T+D (October 2008): 63-64. 


YM‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 
مقدمة: 

كما توضح ULL!‏ الافتتاحيةء هدفت وظيفة التدريب في مستشفى سيستر أوف تشارتي 
دروفديتسن ال ان أن الولف وال والعهد اللخصض الريب Bilis iol‏ عقا ol‏ 
بعبارة أخرىء كانت وظيفة التدريب قد اهتمت بتقييم فعالية البرامج التدريبيةء وهنا تشير 
فعالية التدريب إلى الفوائد التي تعود على الشركة والمتدربين من التدريب. وقد تشمل 
الفوائد التي تعود على المتدربين اكتساب المهارات أو السلوكيات الجديدة: أما الفوائد 
التي تعود على الشركة فقد تتضمن زيادة المبيعات ورضا العملاء عن الخدمة. ويقيس 
تقييم التدريب الآثار المحددة أو المعايير لتحديد فوائد البرنامجء أما مخرجات التدريب 
أو المعايبر فتشير إلى الإجراءات التي يستخدمها المدرب والشركة في تقييم برامج التدريب. 
وحتى يتسنى للمستش فى تحديد فعالية البرنامج» فقد اضطرت إلى إجراء تقييم» ويشير 
تقييم التدريب إلى عملية جمع النتائج ال مطلوبة لمعرفة مدى فعالية التدريب. وبالنسبة 
إلى مستشفى جمعية الراهبات للرعاية الخيرية Sisters of Charity Providence‏ فقد 
اشتملت بعض النتائج على زيادة التغذية الراجعة المقدمة من القادة والمؤشرات ASU!‏ 
(مثل زيادة العائدات قبل الفائدة)» وتحسن في الرضا عن خدمة رعاية المرضى. كما وجب 
على المستشفى أن تتأكد من أن عملية جمع ا معلومات لديها كانت تزودها بنتائج دقيقة 
عن فعالية برامجها التدريبية. ويشير تصميم التقييم إلى جمع ا معلومات التي ستستخدم 
في تحديد فعالية برنامج التدريب ويشمل ذلك SS‏ نوعية تلك ا معلومات وكيفية ووقت 
جمعها ومصادرها. أما ا معلومات التي تتعلق بتصميم التقييم الذي يستخدمه ال مستشفى 
فلا يتم ذكرها في المقدمة الافتتاحية» ومع US‏ فكل منظمة تقوم بتقييم التدريب LY‏ أن 
تكون واثقة من أن التدريب - أكثر من أي عامل آخر مشابه - هو المسؤول عن التغيرات 
المطلوبة في الأهداف (مثل رعاية المرضى والمكاسب المزضية). 

يجب الوضع في الاعتبار نموذج تصميم نظم التدريب المبين في الشكل )1-1( وكذلك 


الموضوعات التي تناولتها الفصول من الثاني وحتى الخامس. ويجب استخدام كل المعلومات 
الناتجة عن تحديد الاحتياجات وخصائص dig‏ التدريب والخطوات deck)‏ في انتقال 


تدريب وتطوير الموظفين YAS‏ 


الجزء الثاني 


أن تراجع إستراتيجية عملها وتحليلها التنظيمي DU)‏ نقوم بإجراء التدريب؟ كيف يرتبط 
التدريب (Tah‏ وتحليلها للموظفين (من يحتاج إلى التدريب؟) وتحليل المهام لديها (ما 
هو محتوى التدريب؟)ء والأهداف الخاصة بالتدريب وخطتها لنقله. 

سيساعدك هذا الفصل على فهم سبب تقييم برامج التدريب وكيفية القيام بذلك. يبدأ 
الفصل بمناقشة أنواع الأهداف المستخدمة عند تقييم برنامج التدريب. أما القسم الثاني 
من الفصل فيناقش المسائل المتعلقة باختيار تصميم للتقييم» وهنا نقدم نظرة شاملة عن 
أنواع تلك التصميمات. كما تتم مناقشة العوامل العملية التي تؤثر في اختيار تصميم معين 


أسباب تقييم التدريب: 

تستثمر الشركات ملايين الدولارات في برامج التدريب لمساعدتها في كسب ميزة تنافسية. 
ولعل استثمار الشركات في مجال التدريب يرجع إلى أنه بواسطة التدريب تكتسب المعرفة, 
تلك المعرفة التي تميز دائماً الناجحين سواء في ذلك الشركات آم الموظفين عن غيرهم ممن 
لا يتصفون بذلك. وقد كشف البحوث التي تلخص نتائج الدراسات التي تناولت العلاقة 
بين مخرجات التدريب والموارد البشرية (التوجهات والتحفيز والسلوك ورأس امال البشري 
وأهداف أداء المنظمة (الأداء والإنتاجية) أو الأهداف امالية (المؤشرات اطالية والأرباح) 
عن أن الشركات التي تقدم برامج تدريبية تحصل على مخرجات إيجابية في الموارد البشرية 
وكذلك مخرجات أداء Uc‏ ويظهر الأثر الأكبر للتدريب في مخرجات elo]‏ المنظمة 
وكذلك أهداف المموارد البشرية بينما تظهر الآثار الأدنى في الأهداف امالية. وليست هذه 
النتيجة با مستغربة عند الأخذ في الاعتبار حقيقة أن التدريب هكن أن يكون هو الأقل تأثيراً 
في الأداء ULL‏ للمنظمة ويمكن القيام بذلك من خلال تأثيره في ممارسات الوارد البشرية. 
وطبقا Ub‏ تم التأكيد عليه في الفصل الثاني الذي le‏ تحت عنوان التدريب الإستراتيجيء فإن 
التدريب يكون أكثر ارتباطا مخرجات ال منظمة عندما تتوافق مع إستراتيجية عمل المنظمة 
وكثافة رأس المال. ونظرا لأن الشركات قد استثمرت مبالغ كبيرة بالدولار في التدريب 
والتعليم وتعتبر التدريب إستراتيجية ناجحةء فإنها تتوقع إمكانية قياس أهداف أو فوائد 
التدريب. 


yas‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


فعلى سبيل المثال کان هدف شركة كمبيوإس آيه (CompUSA)‏ ™ التركيز على 
إستراتيجية الموارد البشرية لديها من خلال وضعها إلى جانب غيرها من الإستراتيجيات التي 
تهدف إلى تحسين العمل. وأيقنت الإدارة العليا أن إحدى طرق تحسين النمو كانت من 
خلال غرس روح الالتزام بين أعضاء الفريق» ويشمل التزام الموظفين شعورهم نحو دعم 
أهداف الشركة وإدراكها وتطويرها ومشاركتها. وينتج عن التزام الموظفين وجود موظفين 
راضين عن العمل لدى شركتهم وهو ما يترجم إلى تحسن خدمة العملاء ولذا قامت شركة 
كومبيو إس آيه مسح المشاركة على أكثر من ٠٠١‏ متجرء واستخدمت نتائج مسح المشاركة 
هذا في dhs oly‏ تدريب إستراتيجية. وفي كل عام يلتقي فريق التدريب مناقشة أولويات 
التدريب المعتمدة على نتائج المسح. ويقوم مديرو الموارد البشرية الإقليميون مع مديري 
المتاجر بوضع أهداف التطوير. ويتبنى هنا كل ال موظفين فكرة تكوين والفوز بثقافة تعزز 
من رضا العملاء. ويستخدم مسح مشاركة الموظفين في تتبع تأثير البرامج التدريبية» كما أنه 
مرتبط بإستراتيجية الشركة ويتتبع التقدم مع مضي الوق ويرقيظ ارقاطا ماح بالقدريب: 
إن شيوع الالتزام لدى الموظفين يحمل المديرين المسؤولية ويقدم آلية قيمة للتقدم تعم 
بالنسبة إلى الشركة بكاملها. 


التدريب طريقة لفهم ا a‏ انتج عن التدريب ويوفر 


فين اأ أن تتلل من اا فا ا هن مارا ن أجل 
توفير خبرات تدريبية تحسن الأداء والإنتاجية ورضا العملاء أو أية مخرجات أخرى ترغب 
الشركة في تحقيقها. يتيح تقييم التدريب البيانات التي تثبت أن التدريب يقدم منافع 
للشركة» ويتضمن تقييم التدريب نوعين من التقييم: التقييم البنائي أو التكويني (يحدث 
أثناء التدريب) والتقييم النهائي أو SIU‏ 


التقييم البناتى: 

يشير التقييم البنائي أو الذي يحدث أثناء التدريب إلى تقييم التدريب أثناء تصميم 
البرنامج وتطويره. ويعني هذا أن التقييم Sl!‏ يساعد على ضمان أن )١(‏ تكون الدورة 
التدريبية جيدة التنظيم وسهلة التناول و(۲) أن يتدرب المتدربون ويكونون راضين عن 
البرنامج. يقدم هذا التقييم معلومات عن كيفية وضع البرنامج بشكل أفضلء وعادة ما 
يتضمن جمع بيانات نوعية عن البرنامج» وتتضمن تلك البيانات النوعية وجهات النظر 
تدريب وتطوير bb!‏ ۳۹۱ 


الجزء الثاني 


والمعتقدات والرؤى حول البرنامج. ومن خلال التقييمات البنائية والتي تجري أثناء التدريب 
يطلب من العملاء والموظفين والمديرين والخبراء أن lone‏ عن وجهات نظرهم بخصوص 
وصف محتوى التدريب وأهدافه وكذلك تصميم البرنامج. كما يُطلب منهم تقييم مستوى 
وضوح وسهولة استخدام جزء من الدورة التدريبية يقدم لهم بالطريقة المستخدمة (مثل 
الإنترنت أو من خلال الإلقاء المباشر أو الفيديو)"". ويتم إجراء التقييم البنائي بشكل فردي 
أو في مجموعات قبل dob]‏ البرنامج لبقية موظفي الشركةء وقد يشترك المدربون أيضاً في 
قياس المتطلبات الزمنية للبرنامج. ونتيجة للتقييم GL!‏ قد يتغير محتوى التدريب ليكون 
أكثر دقة وأسهل فهما أو أكثر جذبا. كما يمكن تعديل طريقة التدريب بحيث تتحسن 
عملية التعليم (مثل إتاحة فرص أكبر للمتدربين للممارسة أو تقديم التغذية الراجعة). 
إضافة إلى WS‏ فإن تقديم الدورة التدريبية بأسرع وقت ممكن للمديرين والعملاء يساعد 
في كسب دعمهم للبرنامج» وهو أمر ضروري في دورهم في مساعدة الموظفين على التدريب 
ونقل المهارات. كما يسمح معالجة مخاوفهم قبل تنفيذ البرنامج. 


يشير الاختبار التجريبي إلى عملية معاينة البرنامج التدريبي مع المتدربين والمديرين 
المحتملين أو غيرهم من العملاء (ويقصد بهم الموظفين الذين يدفعون لتطوير البرنامج). ويمكن 
أن يستخدم الاختبار التجريبي ك «بروفة» بهدف عرض البرنامج على المديرين والمتدربين 
والعملاءء كما ينبغي استخدامه في التقييم البنائي. فعلى سبيل JEL‏ قد يطلب من مجموعة 
من المتدربين المحتملين ومديريهم وضع معاينة أو اختبار تجريبي لبرنامج تدريب قائم على 
الإنترنت. وعندما يكمل المتدربون والمديرون برنامجهم التدريبيء قد يطلب منهم أن يعبروا 
عن آرائهم عما إذا كانت الرسومات أو الفيديوهات أو الموسيقا المستخدمة في البرنامج قد 
أسهمت gh)‏ عرقلت) dikes‏ التدريب. كما بسألون أيضا عن مدى سهولة الانتقال خلال 
البرنامج وإتمام التدريبات» كما قد يطلب منهم تقييم جودة التغذية الراجعة التي يتم تقديمها 
إلى الدورة التدريبية بعد إكمالهم لباقي التدريبات. وقد يستخدم مطورو البرنامج ا لعلومات 
التي تم جمعها من تلك المعاينة في تحسين البرنامج قبل إتاحته لجميع الموظفين. ومثالاً على 
US‏ فقد طور مصرف سانت جورج (St. George)‏ نظاما تدريبيا من خلال شبكة الإنترنت 
لصرافي Aid!‏ وقبل إتاحة هذا البرنامج لجميع صرافي البنك تمت مراجعته من قبل مجموعة 
صغيرة من الصرافين ممن يعتبرون مستخدمين مثاليين للبرنامج. قدم هؤلاء الصرافون مقترحات 
لتحسين البرنامج» كما أدرج مصممو المحتوى التعليمي مقترحاتهم في النسخة الأخيرة للبرنامج. 


ray‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


التقييم النهائي أو التراكمي: 

يشير التقييم Glad!‏ إلى التقييم الذي يتم إجراؤه لتحديد مدى تغير اطمتدربين نتيجة 
ممشاركتهم في برنامج التدريب» ويقصد بذلك هل اكتسب المتدربون المعارف أو المهارات أو 
التوجهات أو السلوكيات أو غير ذلك من المخرجات التي تم تحديدها في أهداف التدريب. 
كما قد يتضمن التقييم النهائي قياس الفوائد المالية (التي تُعرف أيضا بعائد الاستثمار) التي 
تحصل عليها الشركة من البرنامج. وعادة ما يتضمن التقييم GLAU!‏ جمع بيانات كمية 
(رقمية) من خلال الاختبارات» أو تقييم السلوك أو المقاييس الموضوعية للأداء مثل حجم 
المبيعات أو الحوادث أو براءات الاختراع. 


ومن خلال مناقشة التقييم البنائي والتقييم النهاني» قد يتضح السبب وراء أهمية تقييم 
برنامج التدريب: 


3 


لتحديد نقاط الضعف ونقاط القوة ف البرنامج. ويتضمن ذلك تحديد مدى تحقيق 
البرنامج لأهداف التدريب» ومدى الرضا عن جودة البيئة dag Ad!‏ ومدى انتقال 
التدريب إلى الوظيفة. 


. لتقييم مدى إسهام محتوى وتنظيم وإدارة البرنامج - متضمنا ذلك الجدول الزمني» 


وأماكن doll‏ وا مدربون والمواد - في عملية التدريب واستخدام محتواه في الوظيفة. 


لتحديد أي من المتدربين حقق أعلى استفادة وأيهم كان أقل استفادة من البرنامج. 


. للمساعدة في البرامج التسويقية من خلال جمع معلومات من المشاركين عما إذا 


كانوا ينصحون الآخرين بتنفيذ هذا البرنامج» وأسباب حضورهم للبرنامج» ومستوى 
لتحديد منافع وتكاليف البرنامج. 

مقارنة تكاليف التدريب ومنافعه باستثمارات في جوانب عمل أخرى (مثل إعادة 
تصميم العمل أو نظام أفضل لاختيار الموظفين). 

مقارنة منافع وتكاليف برامج التدريب مختلفة بهدف اختيار أفضل البرامج. 
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نظرة عامة على عملية التقييم: 

قبل توضيح كل جانب من جوانب تقييم التدريب بالتفصيل» لابد من فهم عملية 
التقييم التي يلخصها الشكل (1-5). وتشير المناقشة السابقة المتعلقة بالتقييم النهاني 
والتقييم Gal‏ إلى أن تقييم القدريب jaat‏ قحضا ذقيقاً للبرنامج قبل وبعد الانتهاء منه. 
فيؤكد الشكل )١-١(‏ أن امديرين واطدربين يجب أن يأخذا تقييم التدريب بعين الاعتبار 
قبل إجراء التدريب بشكل فعلي. وكما تمت الإشارة إليه في مستهل هذا الفصل فإنه يتم 
توفير المعلومات التي تم جمعها من عملية تصميم التدريب والموضحة في الشكل )١-١(‏ 
لتقييم التدريب. 

يجب أن تبدأ عملية التقييم بتحديد احتياجات التدريب (التي تمت مناقشتها في الفصل 
الثالث). ويساعد تحديد الاحتياجات في تحديد المعارف أو المهارات أو السلوكيات المطلوبة 
أو أية قدرات أخرى يتم اكتسابها بالتدريب. 


الشكل )3-1( عملية التقييم 
) إجراء تحليل الاحتياجات ( 


y 
وضع أهداف تعليمية قابلة للقياس وتحليل عملية نقل التدريب)‎ ) 





۷ 
) وضع مقاييس للمخرجات 


) اختيار إستراتيجية للتقييم ( 


) تخطيط وتنفيذ عملية التقييم ( 
المصدر: 


D. A Grove and C. Ostroff. «Program Evaluation. « in Developing Human Resources: ed. K. N. Wexley 
(Washington. DC: Bureau of National Affairs. 1991. 5-188 to 5-220: K. Kraiger. D. McLinden. and W. 


Casper. «Collaborative Planning for Training Impact. « Human Resource Management (Winter 2004): 337-51. 
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تصميم التدريب 


كما يساعد تحديد الاحتياجات أيضاً في تحديد المدى المتوقع لتأثير التدريب» ويساعد 
تحديد الاحتياجات في تركيز التقييم من خلال تحديد غرض البرنامج» واموارد المطلوبة 
(البشرية وامالية وموارد الشركة)ء وا مخرجات التي ستكون دليلا على فعالية eel‏ 
أما الخطورة التالية في العملية فتتمثل في تحديد أهداف التدريب dich!‏ والقابلة للقياس» 
وذلك بغرض توجيه البرنامج» وتتم مناقشة خصائص الأهداف الجيدة في الفصل الرابع. 
وكلما كانت تلك الأهداف أكثر تحديدا وقابلية للقياس» كان من الأسهل تحديد أهداف 
التقييم ذات الصلة. وبجانب مراعاة تحقيق أهداف البرنامج والتدريب أثناء متابعة تحقيق 
مخرجات التدريب» فمن المهم أيضا مراعاة توقعات مؤيدي البرنامج ومن لهم فيه مصلحة 
(أصحاب المصلحة Jis‏ اممتدربين والمدراء والمدربين)". وف حالة إجراء تحديد الاحتياجات 
بشكل us‏ فإن مصالح أصحاب المصلحة ستتداخل مع أهداف البرنامج وأهداف التدريب. 
وقد يكون تحليل بيئة العمل لتقرير انتقال التدريب (وهو ما تم مناقشته في الفصل 
الخامس) مفيدا لتحديد كيفية استخدام محتوى التدريب في الوظيفة: وطبقا لأهداف 
التدريب وتحليل عملية Aldi‏ فإنه يتم تصميم مقاييس ال مخرجات لتقييم عمليتي التدريب 
والنقل. 

وبمجرد تحديد Sle eb!‏ تكون الخطورة التالية هي تحديد إستراتيجية التقييم» وهنا 
يجب تحديد عوامل أخرى عند اختيار تصميم معين ومنها الخبرة ds pug‏ طلب ا معلومات 
وإمكانية التغيير وثقافة المنظمة. وبخصوص وضع das‏ التقييم وتنفيذها فتتضمن معاينة 
للبرنامج (التقييم النهاني أوأثناءالتدريب) بالإضافة إلى جمع مخرجات التدريب طبقا 
لتصميم التقييم» وتستخدم مخرجات التقييم في تعديل وتسويق والحصول على دعم إضاقي 
للبرنامج. كما ينبغي أن تستخدم تلك المخرجات في تشجيع جميع أصحاب ال مصلحة في 
عملية التدريب - ما في ذلك المديرين والموظفين وا مدربين - وذلك بهدف تصميم أو اختيار 
التدريب الذي يساعد الشركة على LAS‏ إستراتيجية عملها ويساعد المديرين والموظفين على 
تحقيق أهدافهم'"”. 


المخرجات المستخدمة في تقييم برامج التدريب: 


على الشركة إذا ما أرادت تقييم برنامجها التدريبي أن تقرر كيفية تحديدها لفعالية البرنامج, 
ويعني ذلك أنه يجب عليها تحديد مخرجات التدريب أو معاييره التي ستقوم بقياسها. 
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وقد طور كيركباتريك (Kirkpatrick)‏ أحد bY!‏ الأصلية ا مستخدمة في تحديد وتصنيف 
مخرجات التدريب» ويبين الجدول )١-١(‏ الإطار الرباعي المستوى الذي وضعه كيركباتريك 
لتصنيف مخرجات التدريب”". 


وتبين الطبيعة الهرمية لإطار كيركباتريك أنه لا ينبغي قياس المخرجات العالية المستوى 
مالم تحدث تغيرات إيجابية في المخرجات ال منخفضة المستوى. على سبيل SEI‏ إذا م يرغب 
المتدربون في دورة تدريبية معينة. فلن يحدث تدريبء كما يتضمن LY!‏ أن التغيرات في 
المستوى الأعلى (مثل النتائج) أكثر فائدة من التغيرات في المستوى الأدنى (مثل التدريب). 


جدول )1-1( إطار كيركباتريك الرباعي المستوى ulab‏ التقييم 
المستوى lel!‏ التركيز 


3 النتائج نتائج العمل التي حققها المتدربون 
۳ السلوك تحسين السلوك في الوظيفة 
۲ التعلم اكتساب المعارف واممهارات والتوجهات والسلوك 


\ ردود الفعل رضا المتدربين 








المصدر: 


D. L. Kirkpatrick. «Evaluation» in The ASTD Training and Development Handbook (2d ed. ). ed. 
R. L. Craig (New York: McGraw-Hill 1996): 294-312. 


ومع US‏ تعرض هذا الإطار إلى النقد لعدد من الأسباب: Vol‏ لم تكشف البحوث عن 
أن كل مستوى يؤدي إلى ا مستوى التالي له. وليس هناك دليل يشير إلى وجود اختلاف في 
نبب A dab rbot ub! decal‏ براغ هذا الج Cae E‏ يقي 
أن ترتبط المخرجات المستخدمة ف التقييم باحتياجات التدريب» وبالأهداف التعليمية 
geal‏ والأمباب الإستراتيجية للتدريب. IB‏ يدل استخدام هذا المنهج على أن النتائج 
يمكنء بل يجبء أن يتم تجميعها بطريقة منظمة: بمعنى أنه بعد قياس رد الفعل SL‏ قياس 
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التدريب والسلوك والنتائج» وعملياً ينبغي تجميع قياسات التدريب تقريباً في الوقت نفسه 
الذي يتم فيه تجميع قياسات رد الفعلء وذلك عند الاقتراب من نهاية برنامج التدريب» 
ولك لغرفة le‏ إا كاف عملية العدرني قل CUB‏ 

ونتيجة لتلك الانتقادات» وضع كل من الباحثين الأكاديميين وممارسي التدريب نموذجاً 
لمعايير أكثر شمولية للتدريب؛ إذ إنهم أضافوا مخرجات تدريبية أخرى إلى الإطار ككيركباتريك 
الأصلي. ومن ثم تم تصنيف مخرجات التدريب إلى ست فثات» كما هو موضح في الجدول 
(1-؟): مخرجات رد الفعلء وا مخرجات المعرفية والتعليمية والمخرجات السلوكية واطهارية 
والمخرجات الوجدانية والنتائج والعائد على الاستثمار"". 


يبين الجدول (V-I)‏ مخرجات التدريب» ونموذج د. ك كيركباتريك الخماسي ال مستويات 
لتصنيف مخرجات التدريب» ووصف كل من تلك المخرجات وكيفية قياسها. ويتم تجميع 
مخرجات المستوى الأول والثاني (الخاصة بردود الأفعال والتدريب) عند انتهاء التدريب 
وقبل عودة المتدربين إلى وظائفهم. أما مخرجات المستوى الثالث (الخاصة بالسلوك 
وا مهارات) فيمكن تجميعها عند انتهاء التدريب لمعرفة تحديد مستوى سلوك أو مهارات 
المتدربين عند انتهاء التدريبء وللتأكد من تطبيق المتدربين ممحتوى التدريب في وظائفهم 
(معنى حدوث انتقال التدريب). يمكنك MU‏ تجميع مخرجات الل مستوى الثالث وا مستوى 
الرابع والمستوى الخامس. وهكن Last‏ تجميع معايير المستوى الثالث لمعرفة ما إذا كانت 
تستخدم المهارات والسلوك في أداء الوظيفة: كما هكن أن تستخدم معايير المستوى الرابع 
والخامس (النتائج والعائد على الاستثمار) أيضا لمعرفة ما إذا كان قد نتج عن التدريب 
تحسن في نتائج العمل مثل الإنتاجية أو رضا العملاء وتساعد تلك المعايير أيضاً في معرفة 
ما إذا كانت فوائد التدريب تزيد عن تكاليفه. 


مخرجات رد الفعل: 
تشير مخرجات رد الفعل إلى تصورات المتدربين عن البرنامج ها في ذلك المنشآت 


وا مدربون وا محتوى (ودائما ما يشار إلى مخرجات رد الفعل على أنها مقياس ل «وسائل 
الرضا «(Creature comfort»‏ وتسمى LEl‏ تقييمات ال مدرب أو القاعات الدراسية» ويتم 
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تجميع تلك المعلومات E dole‏ نهاية البرنامج. ومن ال ممكن طلب استيفاء تقييمات ا مدرب 
أو القاعات الدراسية إما في نهاية دورة تعليمية بالكلية أو برنامج تدريبي في العمل. وتعد 
ردود الأفعال مفيدة في معرفة ما اعتبره المتدربون أمراً ناجحاً وما اعتبروه Wile‏ للتدريب. 
وتحتل مخرجات رد الفعل معايير المستوى الأول (رد الفعل) في إطار كيركباتريك. 


يتم تجميع مخرجات رد الفعل dole‏ من خلال استبيان يقوم المتدربون caile‏ كما يجب 
أن يتضمن مقياس رد الفعل أسئلة تتعلق برضا المتدرب عن المدرب ومواد التدريب وإدارته 
(سهولة التسجيل ودقة وصف الدورة)ء بالإضافة إلى وضوح أهداف الدورة التدريبية 
والاستفادة من محتوى الدورة التدريب"" Quy‏ الجدول )1- (Y‏ مقياس رد الفعل الذي 
يشتمل على أسئلة تتعلق بتلك الجوانب. 


المخرجات أو المعايير 


ردود أفعال 


تعليمية أو معرفية 





van 








جدول (V-I)‏ مخرجات التقييم 


ما يتم قياسه 


رضا العملاء 


ال مبادئ أو الحقائق أو 
التقنيات الإجراءات أو 
العمليات التي اكتسبها 
المتدربون 





مثال 
حجرة تدريبية مريحة 


محتوى برنامج ومواد 


مفشدة 


المبادئ الكهربية قواعد 


السلامة خطوات إجراء 
المقابلات الشخصية 


طريقة القياس 
دراسات مسحية 


الاختبارت 


عمل 


عينات 
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المخرجات أو المعايير 


السلوك والمهارات 


المخرجات 


الوجدانية 


النتائج 


العائد 


الاستثمار 








المصدر: 





ما يتم قياسه 
السلوكيات أو ال مهارات 


الحركية 
التي يكتسبها المتدربون 


أو الفنية 


توجهات 


والدافعية 


المتدربين 


السداد عن الشركة 


تحديد فوائد 
التدريب ومقارنتها 
بالتكاليف 





مثال 


Sgt > aae] 
نشر خشب إنزال‎ 
طائرة الاستماع‎ 


تحمل التنوع توجات 
السلامة توجيه خدمة 


العملاء 


والتكاليف والعملاء الدائثمون 
رضا العملاء والحوادث 


القيمة الدولارية 


للإنتاجية مقسومة على 
تكاليف التدريب 





و/أو الخاصة 
بالأقران أو العملاء 


أو المديرين 


المقابلات الشخصية 
مجموعات التركيز 
الملاحظة بيانات الأداء 
من السجلات أو قواعد 
البيانات بالشركة 


القيمة الاقتصادية 


K. Kraiger. J. K. Ford and E. Salas. «Application of Cognitive. Skill-Based. and Affective Theories 
of Learning Outcomes to New Methods of Training Evaluation. «Journal of Applied Psychology 
78 (2) (1993): 311 - 328; K. Kraiger. «Decision-Based Evaluation. « in K. Kraiger (ed. (١ Creating: 
Implementing. and Managing Effective Training and Development (San Francisco: Jossey- 
Bass: 2002): 331-375: D. Kirkpatrick. «Evaluation. « in The ASTD Training and Development 
Handbook. 2nd ed. Ed. R. L. Craig (New York: McGraw-Hill. 1996): 294 -312. 


تدريب وتطوير ال موظفين 


۳۹۹ 




















الجزء الثاني 





جدول (5-") gòse‏ قياس رد الفعل 
اقرأ العبارات التالية» وبين مدى موافقتك أو رفضك لكل عبارة باستخدام المقياس التالي. 


أرفض بشدة أرفض غير مهتم موافق موافق بشدة 
Y \‏ ۴ ع 0 
لدي المعارف واطهارات المطلوبة للتدريب في هذه الدورة. 
ا منشآت والأجهزة سهلت من عملية التدريب. 
حققت الدورة كل الأهداف الموضوعة. 
أفهم بوضوح أهداف الدورة. 
كانت طريقة تقديم الدورة فعالة في التدريب. 
كانت المواد التي تلقيتها أثناء الدورة مفيدة. 
كان محتوى الدورة منظماً بشكل منطقي. 
كان هناك وقت كاف لتعلم محتوى الدورة. 


Ob Syd‏ ادرب كان بريد أن يضفي 


fog ye Lal ادرب‎ le ULSI “ل كان طرح‎ 


. كان ال ممدرب في كامل جاهزيته. 

. كان المدرب ملماً بمحتوى الدورة. 

. تعلمت الكثير من هذه الدورة. 

. ما تعلمته في هذه الدورة يفيدني في وظيفتي. 

٠‏ العلومات i‏ تلقيتها عن الدورة كانت دقيقة. 
. كنت Lal,‏ عن ا مدرب بشكل عام. 

. كنت راقبا عن الدورة بشكل عام. 
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يتطلب التقييم الدقيق إدراج كل العوامل المتعلقة ببيئة التدريب doo!‏ كما 
تتضمن معظم تقييمات القاعات الدراسية وا مدرب polis‏ تتعلق باستعداد المدرب وإلقائه 
وقدرته على قيادة المناقشة وتنظيم مواد التدريب ومحتواه واستخدام وسائل الإيضاح 
وأسلوب العرض وقدرته ورغبته في الرد على ALUM!‏ وقدرته على إثارة رغبة المتدربين في 
الدورة التدريبية. ويمكن الاطلاع على تلك العناصر في كتيبات المدربين وبرامج اعتمادهم 
ومن خلال متابعة ال مدربين الناجحين. تشير الحكمة السائدة إلى أن المتدربين الراغبين في 
برنامج تدريبي (الذين لديهم ردود أفعال إيجابية) يكونون أكثر قدرة على التدريب وأكثر 
احتمالية لتغيير سلوكياتهم وتحسين أدائهم (انتقال التدريب). هل هذا هو الواقع؟ ومن 
ناحية أخرى تشير نتائج البحوت E‏ إل 9g) Sh‏ الأفعال قو ا قطنت (hg Syl‏ 
بالتغيرات في مخرجات التعليم الوجداني”". كما كشفت البحوث عن ارتباط ردود الأفعال 
بدرجة كبيرة بالتغيرات في المعرفة التفسيرية والإجرائية» وهو ما يتعارض مع البحوث 
السابقة التي ذكرت أن ردود الأفعال غير مرتبطة بالتدريب. وبالنسبة إلى دورات التدريب 
ALS‏ الخاصة بإدارة التنوع أو الخاصة بالأخلاقيات. تكون ردود أفعال المتدربين شديدة 
الأهمية لأنها تؤثر في قابلية المتدربين لتغيير توجهاتهم. وقد ظهر أن لردود الأفعال العلاقة 
الأقوى بالدافعية بعد التدريب والكفاءة الذاتية للمتدرب والمعرفة التفسيرية عند استخدام 
التكنولوجيا في تقديم محتوى التدريب. ومن ثم فإنه بالنسبة إلى أساليب التدريب الخاصة 
بالتعليم الإلكتروني أو عبر الإنترنت من الأهمية بمكان التأكد من سهولة الوصول المتدربين 
إليها ومن جدوى محتوى التدريبء أي ارتباطه elgg‏ وخبرات وظائفهم الحالية ومسائل 
العمل الخاصة بهم. 


المخرجات المعرفية أو التعليمية: 

تستخدم المخرجات المعرفية في تحديد درجة elb]‏ المتدربين بالمبادئ والحقائق والتقنيات 
والإجراءات والعمليات التي تم التركيز عليها في برنامج التدريب. وتقوم ال مخرجات المعرفية 
بقياس ما اكتسبه المتدربون من معرفة في الدورة التدريبية» وتمثل المخرجات ال معرفية 
معايير المستوى الثاني (التدريب) في إطار كيركباتريك. وتستخدم الاختبارات التحريرية 
عموماً في تقييم المخرجات المعرفية. ويقدم الجدول (E-I)‏ مثالاً لبنود من أحد الاختبارات 
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التحريرية والذي يستخدم لقياس معرفة المتدربين لمهارات صنع القرار. وتساعد تلك البنود 
في قياس ما إذا كان المتدرب يعرف كيفية اتخاذ القرار (وتلك هي العملية التي سيقوم بها). 
ولكنها لا تساعد في معرفة ما إذا كان المتدرب سيستخدم بالفعل مهارات صنع القرار في 
وظيفته أم لا. 


المخرجات المعتمدة على المهارات والسلوك: 

تستخدم Glo sb!‏ المعتمدة على المهارات في تقييم مستوى السلوكيات وامهارات 
الحركية والفنية. وتتضمن المخرجات المعتمدة على المهارات اكتساب اطهارات أو التدريب 
عليها (التدريب على المهارة) واستخدام المهارات في الوظيفة (نقل اطهارة). كما ترتبط 
ا مخرجات المعتمدة على ال مهارات بالمستوى الثاني لكيركباتريك (التدريب) والمستوى الثالث 
(السلوك). يمكن تقييم مدى اكتساب المتدربين للمهارات من خلال مراقبة أدائهم في 
عينات للعمل مثل حالات المحاكاة. ودائماً ما يتم التأكد من نقل المهارة من خلال الملاحظة. 
فعلى سبيل JELI‏ قد يقوم طالب طب مقيم shel‏ جراحة وهو تحت مراقبة دقيقة من 
الجراح» حيث يقوم الجراح بإعطاء الإرشادات وال مساعدة عند الحاجة. كما يطلب من 
المتدربين تقديم تقييمات لمهاراتهم وسلوكياهم (التقيبمات الذاتية). كما قد يطلب من 
الأقران والمديرين والمرؤوسين تقييم مهارات وسلوكيات المتدربين اعتماداً على ملاحظاتهم. 
ونظرا لأن البحث يشير إلى أن استخدام التقييمات الذاتية فقط قد يعطي تقييما إيجابيا 
لكن غير دقيق لنقل المهارات والسلوكيات من خلال التدريب» فمن المفضل أخذ تقييمات 
السلوكيات والمهارات من مصادر متعددة ie)‏ المديرين والمرؤوسين أو الأقران)"" ويوضح 
الجدول )0-1( dus‏ من نموذج التقييمات. وقد استخدم هذا النموذج كجزء من برنامج 
تدريبي تم وضعه لتطوير Shh!‏ الإدارية طمديري المدارس. 


المخرحات aahei‏ 
تتضمن المخرجات الوجدانية التوجهات Aslla‏ وتشمل المخرجات الوجدانية التي 


تم جمعها في تقييم التنوع والدافعية للتدريب وتوجهات السلامة وتوجيه خدمة العملاء. 
كما يمكن قياس المخرجات الوجدانية من خلال إجراء المسوح» ويوضح الجدول )1-1( 
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مثالا للأمئلة الذي يطرحه المسح المستخدم في قياس الأهداف الوظيفية والخطط والمنافع. 
ويعتمد التوجه نحو المنفعة على أهداف البرنامج. كما تعلق المخرجات الوجدائية با مستوى 
الثاني لكيرباتريك (التدريب) أو المستوى الثالث (السلوك) الذي يعتمد على LAS‏ تقييم 
تلك النتائج. فلو طلب من المتدربين التعبير عن توجهاتهم في جزء من المسح. فإن ذلك 
عد مقانيا EEE‏ فل سل اال قد تكوق ارجات فصو EAE S‏ 
دالا gue]‏ اللغرجات الغاس لنقييم التدريب الذي بركر Le‏ اللوظفين الذين يديرون 
وظائفهم ذاتيا. 


جدول (E-I)‏ بنود اختبار نموذجي تستخدم في قياس التدريب 


لكل سؤال» حدد كل ما ينطبق. 
.١‏ لو أن رئيسي في العمل أعاد إلي جزئية من العمل وطلب مني إجراء تغييرات عليهاء GB‏ سوف: 
٠‏ أثبت له أن العمل لا يحتاج إلى تغيير. 
٠‏ أفعل ما طلبه رئيسي» لكني سأوضح مواطن التغييرات المطلوبة. 
٠‏ أقوم بإجراء التغييرات بدون التحدث مع رئيسي في العمل. 
٠‏ أطلب النقل من القسم الذي أعمل به. 
۲. إذا كنت أقوم بإجراء عملية جديدة في مكتبي» فإنني سوف: 
٠‏ أقوم بها بنفسي دون الاستعانة بالغير. 
٠‏ أطلب من رئيسي في العمل تقديم اقتراحات. 
٠‏ أطلب ممن يعمل معي من الموظفين تقديم اقتراحات. 


٠‏ أناقش ya!‏ مع أصدقاء خارج الشركة. 








المصدر: 


A. P Carnavale. L. I. Grainer. and A. S. Meltzer. Workplace Basics Training Manual (San 


Francisco: Jossey - Bass: 1990): 8. 12. 
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جدول )0-1( استمارة تقييم نموذجية تستخدم في قياس السلوك 


مهمة التقييم: النظر في الفرص المتاحة على مدار الثلاثة أشهر الماضية طراقبة والتفاعل مع المدير/ مساعد 
المدير الذي تقوم بتقييمه. اقرأ التعريف والسلوكيات ال مرتبطة با مهارة. ثم أكمل تقييمك باستخدام المقياس 
التالي: 
lls‏ عادة أحياناً jab‏ أبداً 
y 1 \‏ 3 0 
الحساسية: هي القدرة على التعرف على الاحتياجات والمصالح والمشكلات الشخصية للآخرينء البراعة في 
التعامل مع الموظفين ذوي الخلفيات ال مختلفة. المهارة في حل النزاعات» القدرة على التعامل بفعالية مع 
الناس فيما يتعلق باحتياجاتهم الوجدانيةء معرفة ال معلومات التي يتم نقلها. 
إلى أي مدى خلال الثلاثة أشهر الماضية قام مدير امدرسة أو مساعد المدير ب: 
٠‏ استثارة تصورات peling‏ واهتمامات الآخرين؟ 
٠‏ التعبير اللفظي وغير اللفظي عن مشاعر واحتياجات واهتمامات الآخرين؟ 
٠‏ اتخاذ إجراءات لتوقعه بحدوث التأثيرات الوجدانية لتصرفات معينة؟ 
٠‏ عرض دقيق لوجهات نظر الآخرين من خلال bole]‏ ذكرها أو تطبيقها أو تشجيع تغذية راجعة لها؟ 
ء نقل جميع ا معلومات للآخرين والتي يحتاجونها في القيام بوظائفهم؟ 
٠‏ التخلص من الخلافات غير الضرورية مع الآخرين ف المواقف المتعسرة؟ 
٠‏ الحسم: ويقصد به القدرة على إدراك الوقت الذي يتطلب اتخاذ القرار واتخاذه بسرعة (بغض النظر 
عن نوعية القرار). 
إلى أي مدى ف الثلاثة أشهر الماضية قام هذا الشخص ب: 
٠‏ إدراك الوقت اللازم لاتخاذ القرار من خلال تحديد نتائج اتخاذه أو عدمه؟ 
٠‏ تحديد ما إذا كان تبني الحل الطويل المدى أو القصير المدى هو الأنسب لعلاج مختلف المواقف التي 
تم التعرض لها في المدرسة؟ 
٠‏ التفكير في بدائل للقرار؟ 
٠‏ القيام باتخاذ قرار في حينه بناء على البيانات المتاحة؟ 


٠‏ التمسك بالقرارات بمجرد اتخاذها ومقاومة ضغوط الآخرين؟ 





tre‏ تدريب وتطوير الموظفين 











تصميم التدريب 


النتائج: 

تستخدم النتائج في تحديد الفائدة التي تعود على الشركة من برنامج التدريب» ومن 
آثار تلك النتائج» على سبيل JELI‏ زيادة الإنتاج وانخفاض التكاليف الممرتبطة معدل 
تدوير العمالة والحوادث وتعطل الأجهزة بالإضافة إلى التحسينات في جودة المنتج وخدمة 
العملاء"". وتمثل النتائج معايير المستوى الرابع (النتائج) في إطار كيركباتريك» فعلى سبيل 
ا مثالء تقوم سلسلة متاجر كروجر (Kroger)‏ بتوظيف أكثر من ۰۰ موظف جديد كل 
عام وهم بالطبع يحتاجون إلى تدريب"". 

جدول )1-1( مثال للمخرجات الوجدانية: الأهداف الوظيفية والخطط وامصالح 

٠‏ في الوقت الحالي لدي هدف مهني محدد في بالي. 
+ لدي إستراتيجية لتحقيق أهدافي الوظيفية. 
e‏ مديري على دراية بأهدافي الوظيفية. 
٠‏ بحثت عن معلومات تتعلق بجوانب محددة لوظيفتي التي أطمح إليها وذلك من خلال 

الأصدقاء وزملاء العمل والمصادر الوظيفية في الشركة. 
٠‏ بدأت محادثات مع pabl‏ عن خططي الوظيفية. 








ولذا قامت كروجر بجمع بيانات عن الإنتاجية بهدف إجراء تقييم يتم من خلاله 
المقارنة بين الصرافين الذين تلقوا تدريباً EB‏ على الحاسوب وبين أولئك الذين تم تدريبهم 
في القاعات الدراسية وعلى رأس العمل. وقد شملت مقاييس الإنتاجية معدل مسح أصناف 
البقالة في المتاجرء ومعرفة الحصيلة الواجب تحديدها ووزنها عند الدفع: وكذا مقدار 
الوقت الذي تستغرقه المخازن في مساعدة الصرافين على القيام بتعاملات أكثر تعقيداً مثل 
وضع طوابع الأطعمة والشيكات. 

تتولى شركة إل كيو مانجمينت (LQ Management)‏ وهي شركة GIS‏ مسؤولية 
محدودة وهي الشركة الأم لشركة لا كوينتا إنز آند سويتس» مسؤولية التدريب ABL‏ 
وقد قامت الشركة مؤخراً بتطبيق إستراتيجية مبيعات جديدة تم تصميمها وصولاً إلى أفضل 
معدل ممكن لموقع كل Gud‏ وذلك اعتماداً على طلب العميل ومعدلات الإشغال. وقد 
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استخدم برنامج تدريب اشتمل على لعبة تجريبية («بوديز فيو» ((Buddyrs View)‏ بهدف 
إشراك العاملين في فهم LAS‏ تأثير إستراتيجية المبيعات الجديدة على العمل وبهدف تحسين 
dass‏ العملاء. وحتى تقوم الشركة بتقييم فعالية البرنامج» فإنها تقوم بتجميع نتائج العمل 
(معايير المستوى الرابع لكيركباتريك)» وخصوصا تغيرات النسبة المئوية في جودة الخدمة 
ونية العملاء للعودة قبل وبعد البرنامج. 
العائد على الاستثمار: 

Lélog مقارئة القوائد اكالية للتذريب بتكلفقه:‎ (ROT) الاستثمار‎ le lL ais 
على أنه تقييم المستوى الخامس (انظر الجدول‎ (ROT) ما يتم الإشارة إلى معدل الاستثمار‎ 
وقد تكون تكاليف التدريب مباشرة وغير مباشرة "". وتتضمن التكاليف المباشرة‎ (V-31 
ا مرتبات وا منافع التي يحصل عليها كل الموظفين المشاركين في التدريبء ا في ذلك المتدربون‎ 
وا مدربون والاستشاريون والموظفون الذين يصممون البرنامجء ومواد البرنامج وتجهيزاته‎ 
وإيجار أو شراء الأجهزة أو القاعات الدراسية وبدل السفر. أما التكاليف غير المباشرة فلا‎ 
تتعلق مباشرة بتصميم أو تطوير أو تقديم محتوى التدريب. وإنما تتضمن اللوازم المكتبية‎ 
العامة وا لمنشآت والأجهزة وما يتعلق بذلك من نفقات والنفقات وتكاليف السفر التي م‎ 
تتم فوترتها على حساب برنامج معين ومرتبات إدارة وموظفي قسم التدريب التي لا تتعلق‎ 
ببرنامج معين ومرتبات فريق دعم العاملين والإداريين» أما المنافع فهي القيمة التي تحصل‎ 
عليها الشركة من برنامج التدريب.‎ 

يضم قسم التدريب على العمليات الفنية في شركة نورث ويست آير لاينز Northwest)‏ 
VY (Airlines‏ مدربا gä‏ على عاتقهم مسؤولية تدريب الآلاف من فنيي الطائرات وأكثر 
من١٠٠٠٠‏ مورد خارجي يعملون في صيانة الأسطول الجوي لنورثويست"". يعمل كل 
مدرب مع نوع محدد من الطائرات مثل أير باس (Airbus 320) 7١‏ وتتم معظم البرامج 
التدريبية في إدارة التدريب من خلال المدربين في القاعات الدراسية» في حين تستخدم برامج 
التدريب الأخرى نظام المحاكاة أو يتم إجراؤها في طائرة حقيقة. 


ومن خلال تتبع بيانات تدريب موظفي القسم والذي يسمح بتقييم التدريب» يمكن 
لقسم العمليات الفنية إثبات جدارته من خلال توضيح إسهام خدماته في عمل الخطوط 
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الجوية. فعلى سبيل JELI‏ قام قسم العمليات الفنية بخفض تكلفة تدريب Ub oh)‏ الفني 
بمقدار 17 ورفع معدل رضا العملاء من خلال التدريب ورفع EUIS‏ من إنتاجية التدريب 
وأقنع الإدارة العليا بتوفير موارد مالية للتدريب» كما حسّن تقييمات ما بعد الدورات 


ولتحقيق تلك النتائج» قام قسم التدريب على العمليات الفنية بتطوير مؤشر جودة 
التدريب (TAD‏ وهذا ا مؤشر عبارة عن تطبيق حاسوبي يقوم بجمع البيانات doled)‏ 
slob‏ قسم التدريب والإنتاجية والميزانية والدورات» كما يسمح بإجراء تحليل مفصل 
للبيانات. ويقوم مؤشر جودة التدريب متابعة جميع بيانات التدريب CUM‏ بالقسم من 
خلال تقسيمها إلى فئات خمس: الفعالية والكم ومعدلات الاستيعاب والأثر المادي والأثر 
التشغيلي. فعلى سبيل SUL‏ يتعلق تحصيل المعارف باختلاف معارف المتدربين قبل وبعد 
التدريب والتي يتم قياسها بواسطة اختبارات معينة. ويمكن أن يقدم هذا النظام تقارير 
أداء تتعلق باميزانيات والتكلفة اليومية للمتدرب إضافة إلى التكاليف الأخرى للتدريب. 
كما تتعلق المقايبس التي يتم تجميعها بأهداف القسم وإستراتيجيته وأخيراً بالإستراتيجية 
الشاملة لشركة نورثويست آيرلاينز. كما أن الأسئلة التي كانت دائماً ما يتم طرحها قبل 
تطوير مؤشر جودة التدريب وكان من الصعب الحصول لها على إجابات أصبح من السهل 
الإجابة عنها من خلال مؤشر جودة التدريب. ومن تلك الأسئلة: كيف هكن تبرير تكلفة 
التدريب؟ وما هو الأثر التشغيلي للتدريب؟ وما هو مقدار التدريب الذي تلقاه الفنيون؟ 
ويمكن مقارنة الطلب على التدريب بحجم ال مسافرين وعدد طرق الطيران لمعرفة العدد 
الصحيح للمدربين والأماكن المناسبة لهم لدعم احتياجات العمل. وتؤدي تلك التعديلات 
إلى زيادة رضا العملاء وينتج عنها رؤى إيجابية لعمليات التدريب. 


معرفة مدى ملاءمة المخرجات: 
إن معرفة مدى ملاءمة المخرجات مسألة مهمة في اختيار تلك النتائج. أو بمعنى. 
هل تعد هذه المخرجات هي أفضل النتائج التي بقياسها يمكن معرفة ما إذا كان برنامج 


BS ce oat‏ موحي أن ca lee gs‏ المنانية Mes OS‏ وموك قل ومميرة 
yay»‏ 
وعملية . 
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الارتباط: 

تشير خاصية ارتباط المعايير إلى مدى ارتباط مخرجات التدريب بالقدرات المكتسبة 
والتي يتم التأكيد عليها في برنامج التدريب. ويجب أن تكون القدرات المكتسبة اللازمة 
للنجاح في برنامج التدريب هي القدرات نفسها اللازمة للنجاح في الوظيفة. كما يجب 
أن تكون المخرجات التي يتم تجميعها في التدريب متشابهة قدر الإمكان مع ما تعلمه 
المتدربون في البرنامج. أو بعبارة أخرىء LY‏ أن تكون المخرجات مقاييس صحيحة للتدريب» 
ومن أساليب التأكد من مدى ارتباط ال مخرجات هو اختيار المخرجات بناء على الأهداف 
التدريبية للبرنامج. وقد أشار الفصل الرابع إلى أن الأهداف التعليمية تبين الإجراءات 
ded gill‏ والظروف التي فيها يقوم المتدرب dolga slob‏ ومستوى أو معيار الأداء. 


يوضح الشكل (1-") حالتين قد تفتقر فيهما مخرجات التدريب إلى خاصية BLS‏ 
ويشير فساد المعايير إلى مدى قياس مخرجات التدريب للقدرات غير المناسبة أو تأثرها 
بالظروف الدخيلة. فعلى سبيل JELI‏ إذا تم استخدام تقييمات المديرين للأداء الوظيفي 
كإحدى مخرجات التدريب» فقد يحصل المتدربون على تقييمات أعلى عن أدائهم الوظيفي؛ 
OV‏ المديرين ببساطة يعرفون أنهم حضروا برنامج التدريب ويؤمنون بقيمة البرنامج ومن 
ثم يعطون تقييمات عالية لضمان أن يظهر التدريب بتأثيره الإيجابي على الأداء. وقد تفسد 
المعايير أيضاً إذا كانت الظروف التي يتم قياس المخرجات فيها مختلفة عن بيئة التدريب. 
أو بعبارة أخرى: قد يطلب من المتدربين القيام بتطبيق قدراتهم المكتسبة باستخدام أجهزة 
وفي قيود زمنية معينة أو ظروف عمل مادية مختلفة عن تلك الموجودة في بيئة التدريب. 

على سبيل JELI‏ قد يطلب من المتدربين أن يظهروا مهارات جدولة البيانات باستخدام 
نسخة من برنامج الجدولة تكون أحدث من التي استخدموها في برنامج التدريب. ولن 
يسفر هذا عن أية تغيرات في مهارات الجدولة التي كانوا يتمتعون بها قبل البدء في تلقي 
التدريب» ففي هذه الحالةء قد لا يكون سوء التدريب هو السبب وراء انعدام أي تغيير في 
مهاراتهم الخاصة بإعداد جداول البيانات. فقد يكتسب المتدربون اطهارات اللازمة لإعداد 
جداول البيانات» ولكن بيئة تقييمهم قد تختلف اختلافاً جوهرياً عن البيئة التي حصلوا 
فيها على تدريبهم» لذلك لن يظهر آي تغيير في مستوى المهارات. 
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شكل (5-"): قصور وارتباط وفساد ال معايير 


المخرجات يحددها تحديد 


نتائج مخرحات نتم قا 
الاحتياجات وتندرج ضمز تج مخرجات يتم قياسها 


أهداف التدريب 





قصور المعايير ارتبط المعايير فساد المعايير 


قد تكون المعايير أيضاً قاصرة. والمقصود بقصور المعيار هو العجز عن قياس مخرجات 
التدريب التي سبق التأكيد عليها ضمن أهداف التدريب. فعلى سبيل SEL!‏ تؤكد أهداف 
برنامج التدريب مهارات إعداد جداول البيانات على ضرورة تحصيل المتدربين لفهم 
الأوامر المتاحة بجدول البيانات (مثل pal‏ الحساب) وكذلك استعمال جداول البيانات في 
حساب الإحصائيات باستعمال مجموعة البيانات المدخلة. UL‏ يكون تصميم التقييم 
الذي يستخدم فقط مخرجات التدريب كأن يكون اختبار المعرفة بأغراض أوامر لوحة 
ا مفائيح معيباً (دون المستوى) بعض co gil‏ وذلك GY‏ ذلك التقييم Y‏ يقيس النتائج التي 
سبق وحودها E‏ مخرجات التدريب (مثل استخدام جداول البيانات E‏ حساب الانحراف 
المتوسط والقياسي لمجموعة من البيانات). 
الموثوقية: 

يُقصد بالموثوقية الدرجة التي يمكن قياس المخرجات عليها بشكل ثابت مع مرور 


الزمن. فعلى سبيل JELI‏ يقوم المدرب بإعطاء موظفي أحد المطاعم اختبارا مكتوبا يقيس 
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بالفعل. يخضع الموظفون الحاضرون لبرنامج التدريب للاختبار مسبقاً (أي قبل التدريب) 
وبعده (أي عقب التدريب). يشمل الاختبار الموثوق على البنود التي لا يتغيّر معناها أو 
تفسيرها بتغيّر الزمن. وهنح الاختبار الموثوق المدرب الثقة في أن أية تحسينات على اختبار 
ما بعد التدريب في ضوء نتائج مستويات ما قبل التدريب» ما هي إلا نتاج التعليم من خلال 
برنامج التدريب» وليس خصائص الاختبار (أي أنْ البنود تصبح أكثر فهما في المرة الثانية) 
أو يتا sles‏ وع أن aby‏ المتدريون على قحو ad‏ خلال Glad‏ ةا يعد gagi‏ 
لشعورهم Ob‏ قاعة الدراسة كانت أكثر راحة وهدوءًا). 


التمييز: 

يُقصد بالتمييز مدى انعكاس الاختلافات الحقيقية على أداء المتدربين في المخرجات. 
فعلى سبيل JEL)‏ يهدف الاختبار التحريري إلى قياس إمام فنيي الكهرباء بالمبادئ المتعلقة 
بالكهرباء لا بد أن يكشف عن اختلافات في معرفة المتدربين د الكهرباء. أي أنه لابد أن 
jg‏ الاختبار sl‏ على معرفة المتدربين طبادئ الكهرباء» (ثبت أن لدى الموظفين الذين سجّلوا 
درجات مرتفعة في الاختبار فهماً أفضل طبادئ الكهرباء مقارنة بذوي الدرجات المنخفضة). 


قابلية التطبيق العملي: 

يقصد بقابلية التطبيق العملي سهولة التحكم في مقاييس المخرجات» توضح الشركات 
ما واا لعدم الاشتمال على مخرجات التدريب والأداء والسلوك في تقييماتها لبرامج 
التدريب وهو صعوبة الشديدة في تجميعها. (يستهلك هذا الكثير من الوقت والطاقة مما 
يصرفها عن التركيز على النشاط التجاري). فعلى سبيل SEL!‏ عند تقييم برنامج التدريب عن 
leah!‏ قد يكون من غير العملي مطالبة العملاء بتقييم سلوك البائع؛ لأن ذلك سيتطلب 
من العميل تخصيص CBs‏ طويل (ومن المحتمل أن يقضي على علاقة البيع في المستقبل). 


ممارسات التقييم: 

بين الشكل )1( ال مخرجات ال مستخدمة في ممارسات تقييم التدريب. فتشير ال مسوح 
ممارسات التقييم التي تقوم بهاالشركات J!‏ ُن ردود الفعل (المخرجات الوجدانية) 
وا مخرحات ال معرفية هي أكثر Lala Sle sh)‏ 2 عملية تقييم التدريب de”,‏ الرغم 
من قلة استخدام المخرجات المعرفية والسلوكية ومخرجات GSW‏ إلا أن البحوث تشير إلى 
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أن التدريب قد يكون له أثر إيجابي على تلك المخرجات“ وعلينا أن نضع في الاعتبار أنه 
بينما تجري معظم الشركات تقييمات لبرامج التدريبء إلا أن بعض المسوح تشير إلى أن نحو 
X ٠‏ من الشركات JAS‏ القيام بذلك. 


ما هي مخرجات التدريب الواجب جمعها؟ 

من خلال مناقشتنا Sle db‏ التقييم وممارساته. قد يتولد انطباع خاطن بأنه من 
الضروري جمع كل مستويات ا مخرجات الخمس من أجل تقبيع برنامج التدريب. وعلى 
الرغم من أن تجميع كل مستويات ا مخرجات Wea EEEE‏ إلا أن أهداف برنامج 
التدريب 9535 أيا مق UG‏ المسعوياثة Liss‏ ريظة بإستراتيجية عمل أوسع نطاقاً كما ناقشنا 


في الفصل الثاني من هذا الكتاب. 


الشكل (1-”) ممارسات تقييم التدريب 
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نسبة الشركات التي تستخدم ا مخرجات 
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Cole seh! 
ملاحظة: الخاضعون لتلك الدراسة شركات شاركت في منتدى الجمعية الأمريكية للتدريب‎ 
والتطوير لتحديد معايير القياس.‎ 
المصدر:‎ 


B. Sugrue andR. Rivera: 2005 State of the Industry (Alexandria. VA: American Society for Training 
and Development: 2005): 15. 
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الجزء الثاني 


ويجب أن تقوم الشركات بجمع مقاييس المخرجات المتعلقة بالتدريب (المستوى الأول 
والثاني) وكذلك انتقال التدريب (اممستوى الثالث أو الرابع أو الخامس). 

ومن الأهمية بمكان إدراك عيوب اختيار قياس رد الفعل وال مخرجات المعرفية فقط. كما 
يجب تذكر مناقشات التدريب السابقة (الفصل الرابع) وانتقال التدريب (الفصل الخامس). 
ويجب أن نتذكر أنه من أجل نجاح التدريب» فلابد من حدوثه وانتقاله. ويوضح الشكل 
)1-€( الأهداف المتعددة لبرامج التدريب وكذلك الآثار المترتبة على اختيار أدوات التقييم. 
فغالباً ما يكون لبرامج التدريب أهداف Glad‏ بالتدريب ونقله. أو بعبارة أخرى فإنها 
تهدف إلى اكتساب المتدربين المعلومات واطهارات المعرفية بالإضافة إلى إظهار استخدام 
المعارف أو الإستراتيجيات في سلوكياتهم أثناء العمل. ونتيجة UY‏ يجب على الشركات 
جمع مقاييس ال مخرجات المتعلقة بالتدريب ونقله. 

تستخدم وظيفة التدريب لإرنست يونغ (Ernst Young)‏ اختبارات ا معرفة (ال مستوى 
الثاني) لجميع دورات التعليم الإلكتروني AS LU‏ والتي تشكل قرابة 20 من Pa sald‏ 
وتستخدم البرامج Shawls‏ الجديدة نقل السلوكيات (المستوى الثالث) ونتائج العمل 
sot ul)‏ الرابع). وبغض النظر عن البرنامج» يهتم رؤساء الشركة Leg‏ إذا كان المتدربون 
يشعرون Gb‏ التدريب يعد استغلالاً جيداً لأوقاتهم وأموالهم وما إذا كانوا ينصحون غيرهم 
من الموظفين به (ا مستوى الأول). وتتبع وظيفة التدريب تلك ا مخرجات تلقائيا ويستخدم 
المديرون التدريب والتطوير في تشجيع التغيرات ا ملحوظة في سلوك الموظفين والتي ستؤثر 
في نتائج العمل مثل Loy‏ العملاء وانخفاض معدل تدوير ا موظفينء وهو ما يقومون برصده 
‘Lash‏ 

تجدر SLAY!‏ إلى أن مقاييس المخرجات لا تتناسب بشكل تام مع بعضهاء فمن المغري 
افتراض أن المتدربين الراضين عن التدريب يكتسبون معارف ومهارات أكثر وسيطبقونها في 
العمل مما يؤدي إلى تغيرات في السلوك ونتائج إيجابية للشركة. وعلى الرغم من JIS US‏ 
البحوث على بساطة العلاقات بين ردود الأفعال وال مهارات المعرفية والسلوك والنتائج'''. 
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الشكل (6-5) أهداف برنامج التدريب والآثار المترتبة على التقييم 
الهدف 
التدريب انتقال التدريب 
ا مخرجات 
ردود الأفعال: هل أحب المتدربون البرنامج؟ المهارات القانمة على السلوك: تقييم الأقران أو 


ملاحظة المديرين 
هل تساعد البيئة المتدربين؟ 


الوجدانية: دافعية المتدربين أو توجهات العمل 
هل كانت المواد ذات قيمة؟ 


النتائج: هل استفادت الشركة من خلال ال مبيعات 
والجودة والإنتاجية وتقليل معدل الحوادث 
المعتمدة على اطهارات السلوكية: والشكاوى؟ 


التدريب/ المهارات المعرفية: اختبارات تحريرية 








الأداء وفقاً لنموذج عمل الأداء وفقاً لأجهزة العمل 


ما أفضل وسيلة لقياس مخرجات التدريب؟ تعتمد الإجابة عن هذا السؤال على 
مخرجات التدريب. فعلى سبيل JE)‏ إذا ما حددت مخرجات التدريب النتائج المتعلقة 
بالعمل مثل رفع جودة خدمة العملاء أو جودة ال منتج» وجب إدراج مخرجات النتائج 
في التقييم. وكما يوضح الشكل )1-€( قد تؤثر المخرجات dad seb!‏ أو ردود الأفعال على 
التدريب. وتوفر نتائج ردود الأفعال معلومات تتعلق بمدى إعاقة المدرب أو المنشآت أو 
بيئة التدريب للعملية التدريبية» ويقيس التدريب أو ال مخرجات ال معرفية إتقان المتدربين 
محتوى التدريب بشكل مباشر. ومع ذلك» لا تساعد ردود الأفعال وا مخرجات المعرفية 
في تحديد مدى تطبيق المتدربين للتدريب في أعمالهم» ويجب أن يتضمن التقييم قدر 
ا مستطاع السلوكيات أو النتائج المعتمدة على المهارات أو ا مخرجات الوجدانية لمعرفة مدى 
حدوث انتقال للتدريب - أو بعبارة أخرىء ما إذا كان التدريب قد أدى إلى تغير في السلوك 
أو المهارات أو التوجهات أو ما إذا كان قد أثر تأثيراً مباشراً في مقاييس الأهداف المتعلقة 
بفعالية الشركة (كال مبيعات على سبيل المثال). 
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الجزء الثاني 


ماالمدة التي يجب فيها جمع المخرجات بعد التدريب؟ ليس هناك معيار مقبول 
بالنسبة إلى المدة التي يجب عندها جمع مخرجات التدريب dash!‏ لكن Bole‏ ما يتم 
تقييم ردود الأفعال بعد انتهاء التدريب مباشرةء وذلك في معظم الحالات"". ويجب تقييم 
التدريب والسلوك والنتائج بعد انقضاء فترة كافية لتحديد ما إذا كان التدريب قد أثر على 
تلك المخرجات أم لا. ويتضح النقل الإيجابي للتدريب إذا حدث بجانب ملاحظة تغييرات 
إيجابية في الجوانب المهارية أو الوجدانية أو مخرجات التدريب. ولا يثبت انتقال التدريب 
إذا حدث مع عدم ملاحظة أية تغييرات في Cle seb!‏ السلوكية أو الوجدانية أو مخرجات 
التدريب. ويظهر النقل السلبي للتدريب إذا حدث وكانت التغيرات في الجوانب المهارية أو 
الوجدانية أو مخرجات التدريب أقل منها قبل حدوثه. وتشوير نتائج دراسات التقييم التي 
أثبتت عدم حدوث انتقال للتدريب أو حدوث انتقال سلبي إلى ضرورة أن يقوم المدرب 
وا مدير بالتحقق من وجود dig‏ جيدة للتدريب din)‏ توفر فرصا لتقديم التغذية الراجعة 
وفرصا للممارسة) في برنامج التدريب وما إذا كان المتدربون يتمتعون بدافعية للتدريب 
وقادرين عليه وكذلك ما إذا كان قد تم إجراء تقييم دقيق لاحتياجات التدريب. 


تصميمات auiii‏ 
يحدد تصميم تقييم التدريب مدى الثقة التي هكن وضعها في gill‏ أو بعبارة أخرى 
مدى ثقة الشركة في مسؤولية التدريب عن حدوث تغييرات في مخرجات التقييم أو فشله 
في التأثير على المخرجات. وعلى الرغم من ذلك فلا يوجد تصميم للتقييم يضمن خضوع 
نتائج التقييم تماما للتدريب. فما يهدف إليه التقييم هو استخدام التصميم الأكثر دقة (مع 
مراعاة الظروف التي يتم فيها إجراء التقييم) وذلك لاستبعاد أي تفسيرات بديلة لنتائجه. 
وتبدأ مناقشة تصميمات التقييم بتحديد «التفسيرات البديلة» التي يجب أن يسعى 
المقيّم للسيطرة عليهاء ثم يتم مقارنة تصميمات التقييم degith!‏ وأخيرا يناقش هذا الجزء 


tse‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


مخاطر تهدد صحة التقييم: تفسيرات بديلة لنتائج التقييم: 

يعرض الجدول (V-I)‏ المخاطر التي تهدد صحة التقييم» وتشير تلك المخاطر إلى العوامل 
التي تدفع المقيم للتساؤل عن )١‏ مدى مصداقية نتائج الدراسة أو (Y‏ المدى الذي يمكن 
عنده تعميم نتائج التقييم على المجموعات الأخرى من المتدربين والمواقف" . 


الشركة 


التاريخ 
الموظفون 


النضج 


الوفيات 
الفروق الأولية بين المجموعات 


مقاييس المخرجات 


الأدوات 
الرجوع إلى نقطة المنتصف 





مخاطر تهدد الصحة الخارجية 
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جدول (V-1)‏ مخاطر تهدد صحة التقييم 
مخاطر تهدد الصحة الداخلية 


الوصف 


وقوع الحدثء تغييرات في مخرجات التدريب. 


تحدث التغييرات في مخرجات التدريب نتيجة لنمو 
المتدرب الجسدي أو العاطفي. 

انقطاع ا مشتركين عن الدراسة (كترك الشركة). 

تختلف مجموعة التدريب عن مجموعة المقارنة 
في بعض الفروق الفردية التي تؤثر على ا مخرجات 
(كالمعارف وامهاراتوالقدرات والسلوكيات). 


تتم توعية المتدربين بضرورة الأداء الجيد في المقاييس 
التالية للاختبار 

يتغير فهم المتدرب للمخرجات على jan‏ عملية التقييم 
جه pies)‏ الذين يمصلون على ارجات مرتفعة 
aes‏ جو Canad) ABEN‏ مقابيين .ها daf‏ 
التدريب 

الوصف 





£0 





الجزء الثاني 


ردود الأفعال على الاختبارات التمهيدية استخدام الاختبارات قبل التدريب يجعل المتدرب يولي 


ردود الأفعال على التقييم تقييم المتدرب يدفعه إلى الاجتهاد خلال برنامج 
التدريب. 
تفاعل الطرق يمكن تعميم نتائج المتدربين الذين تلقوا التدريب 


بطرق مختلفة على المتدربين الذين تلقوا التدريب 








المصدر: 


T. D Cook D. T. Campbell and L. Peracchio. «Quasi- Experimentation. « in Handbook of 
Industrial and Organizational Psychology. 2d. ed: Vol. 1. Eds. M. D. Dunnette and L. M. 
Hough (Palo Alto. CA Consulting Psychologists Press. 1990): 491 -576. 


ويشير مدى مصداقية نتائج الدراسات إلى الصحة ddal‏ وتتعلق التهديدات الداخلية 
لصحة التقييم بسمات الشركة (تاريخها) ووسائل تقييم النتائج (الأدواتوالاختبارات) وكذلك 
با موظفين المدرجين في عملية التقييم (النضج والانحدار نحو نقطة المنتصف والوفاة 
والفروق الأولية في المجموعات). وقد تؤدي تلك السمات إلى حدوث استنتاجات خاطئة 
بالنسبة لمدى فعالية التدريب» ويجب أن تشتمل عملية التقييم على الصحة Adel!‏ 
وذلك للتأكد أن مخرجات التقييم (لاسيما إذا كانت إيجابية) ترجع إلى برنامج التدريب 
وليبس J]‏ أي عامل آخر. فعلى سبيل JGL‏ هناك مجموعة من المديرين الذين حضروا 
برنامجاً تدريبياً على مهارات التواصل. وفي وقت نفسه حضور البرنامج» تم الإعلان عن 
dole]‏ هيكلة الشركة. وبعد انتهاء البرنامج» أصبح المديرين أكثر قدرة على التواصل بشكل 
جيد وذلك لأنهم يخشون فقدان وظائفهم إذا م يتمكنوا من التواصل بفعاليةء وربما م يكن 
قد حدث اكتساب معارف ومهارات من الدورة التدريبية! 


كما يهتم المدربون أيضاً gag‏ القدرة على تعميم نتائج الدراسة على المجموعات 
وا مواقف الأخرى gi)‏ إنهم يهتمون Last‏ بالصحة الخارجية للدراسة). وكما يوضح الجدول 


لاع تدريب وتطوير الموظفين 





تصميم التدريب 


(V-1)‏ فإن المخاطر الخارجية التي تهدد الصحة تتعلق بردود أفعال المشاركين في الدراسة 
تجاه وجودهم في تلك الدراسة وأثار الأنواع المتعددة للتدريب. ونظراً لأن التقييم نادراً 
ما يشمل جميع الموظفين الذين يجتازون البرنامج (أو من الذين قد يخضعون للتدريب 
مستقبلا)» يرغب المدربون في أن يتمكنوا من القول بأن برنامج التدريب سيكون فعالا في 
المستقبل مع مجموعات مماثلة. 


وسائل للسيطرة على المخاطر التي تهدد الصحة: 

نظرا لرغبة المدربين في استخدام نتائج الدراسة التقييمية كأساس لتغبير برامج التدريب 
أو إظهار عدم جدواه (كوسيلة للحصول على تمويل إضافي للتدريب ممن يتحكمون في 
ميزانيته)» فمن المهم تقليل المخاطر التي تهدد الصحة. وهناك ثلاث طرق لتقليل تلك 
المخاطر: استخدام الاختبارات التمهيدية والنهائية في تصميمات التقيبم بالإضافة إلى 
استخدام مجموعات المقارنة والتعيين العشوان. 

الاختبارات التمهيدية والنهائية تتمثل إحدى طرق تحسين الصحة الداخلية لنتائج 
الدراسة في تأسيس خط بداية أو أداة للقياس قبل التدريب. ويمكن استخدام أداة أخرى 
للقياس بعد التدريب» وهو ما يشار إليه بأدوات قياس أثر التدريب. ويمكن أن توضح 
ا مقارنة بين مقاييس المخرجات التي تمت قبل التدريب وبعده مقدار تغير المتدربين DS‏ 
لهذا التدريب. 


استخدام مجموعات المقارنة: 

يمكن تحسين الصحة الداخلية بواسطة استخدام مجموعة مقارنة أو مجموعة ضبطء 
وتشير مجموعة المقارنة إلى مجموعة الموظفين الذين يشتركون في الدراسة التقييمية إلا 
أنهم Y‏ يحضرون الدورات التدريبية. ويمتلك موظفو تلك المجموعة سمات شخصية تماثل 
سمات المتدربين (كالنوع والتعليم والعمر والوظيفة ومستوى المهارات). ويساعد استخدام 
مجموعة المقارنة في تقييم التدريب على استبعاد احتمالات أن تكون التغييرات نتيجة 
لعوامل أخرى بخلاف التدريب. ويشير تأثير هاوثورن Hawthorne effect‏ إلى موظفي 
الدراسة التقييمية الذين يعملون بمستوى عال نظراً لما يتلقونه من اهتمام. ويساعد 


تدريب وتطوير الموظفين ۷ 


الجزء الثاني 


استخدام مجموعة المقارنة في توضيح أن أي UT‏ ملحوظة ترجع إلى التدريب بشكل خاص 
وليس لا يتلقاه المتدربون من اهتمام. كما يساعد في ضبط آثار تاريخ الشركة والاختبارات 
وأدوات الاختبار والنضج. وذلك (bs‏ لأن كلا من مجموعة المقارنة ومجموعة التدريب 
يعاملان مساواةء كما أنهم يتلقون أدوات القياس نفسها ولديهم الوقت نفسه اللازم 
للتطوير. 

على سبيل المثالء عند تقييم برنامج تدريب عن السلامة, يتم قياس سلوكيات السلامة لكل 
من المتدربين ومجموعة المقارنة قبل وبعد انتهاء التدريب. فإذا تحسن مستوى سلوكيات 
السلامة لمجموعة التدريب عن مستواهم قبل التدريب في حين ظل مستوى مجموعة المقارنة 
متشابهاً نسبياً قبل التدريب وبعده» يكون الاستنتاج المنطقي هنا هو أن الفروق الملحوظة 
في سلوكيات السلامة ترجع إلى التدريب وليس إلى أي عامل آخرء مثل الاهتمام اموجه إلى كل 
من المتدربين ومجموعة المقارنة من خلال دعوتهم للمشاركة في الدراسة. 


التعيين العشوائي: 

يشير التعيين العشوائ إلى تعيين الموظفين بمجموعة التدريب أو مجموعة الممقارنة 
على أساس الصدفة. أيء أنه يتم تعيين الموظفين في الدورة التدريبية دون اعتبار الفروق 
الفردية (كالقدرات والدافعية) أو الخبرات السابقةء ويساعد التعيين العشوائي على ضمان 
أن المتدربين متشابهون في الفروق الفردية كالعمر والنوع والقدرات والدافعية. ونظراً 
لاستحالة تحديد وقياس جميع السمات الفردية التي قد تؤثر في مقايبس lesb!‏ فإن 
التعيين العشوائي يساعد على ضمان توزيع تلك السمات بشكل Jole‏ بين مجموعة اممقارنة 
ومجموعة التدريب. كما يساعد التعيين العشوائي على تقليل الآثار المترتبة على تسرب 
الموظفين عن الدراسة (الوفاة) والاختلافات بين مجموعة التدريب ومجموعة ال مقارنة في 
القدرات أو المعارف أو المهارات أو السمات الشخصية الأخرى. 


علينا أن ننتبه إلى أن التعيين العشوائي غير عملي في أغلب الأحيان» حيث ترغب الشركات 
في تدريب الموظفين الذين هم في dele‏ إلى التدريبء لكنها قد لا ترغب في توفير مجموعة 
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تصميم التدريب 


التدريب والمقارنة وضبط تلك العوامل في تحليل البيانات (وهي خطوة إحصائية تعرف 
بتحليل التباين)» في حين تتمثل الطريقة الأخرى في تحديد سمات المتدربين بعد تعيينهم 
وضمان أن مجموعة المقارنة تشتمل على موظفين يحملون Slow‏ متشابهة. 


أنواع تصميمات التقييم: 

يمكن استخدام عدد من التصميمات المختلفة لتقييم برامج التدريب""٠‏ ويقارن الجدول 
(A-1)‏ بين تلك التصميمات بناء على المشتركين (المتدربين ومجموعة المقارنة) ووقت جمع 
النتائج (قبل التدريب وبعده) والتكاليف والوقت الذي تستغرقه عملية التقييم ومدى 
تمكن التصميم التقييمي من استبعاد التفسيرات البديلة للنتائج. وكما يوضح الجدول 
(A-1)‏ تختلف تصميمات البحوث وفقا U‏ إذا كانت تتضمن أدوات لقياس النتائج قبل 
التدريب وبعده ومجموعة مقارنة. وبوجه ale‏ فإن التصميمات التي تستخدم أدوات 
لقياس النتائج قبل التدريب وبعده وتتضمن مجموعة مقارنة تقلل من احتمال أن تكون 
العوامل البديلة (بخلاف التدريب نفسه) مسؤولة عن مخرجات التقييم. ويعزز ذلك ثقة 
ا مدرب في استخدام النتائج لاتخاذ القرارات» ومما لا شك فيه أن المبادلة تعني أن عمليات 
التقييم التي تستخدم تلك التصميمات أكثر تكلفة وتستغرق وقتا أطول من العمليات التي 
لا تستخدم أدوات لقياس النتائج قبل التدريب وبعده أو مجموعات مقارنة. 
تصميم الاختبارات النهائية فقط: 

يشير تصميم الاختبارات النهائية فقط إلى تصميم تقييمي يتم فيه جمع نتائج ما بعد 
التدريب فقط ويمكن تعزيز هذا التصميم من خلال إضافة مجموعة مقارنة (تساعد 
على استبعاد التفسيرات البديلة للتغيير). ويكون هذا التصميم مناسبا عندما يتوقع من 
المتدربين (ومجموعة المقارنة إذا ما تم استخدام أيهما) أن هتلكوا مستويات متشابهة من 
المعارف أو السلوكيات أو النتائج (كنفس عدد المبيعات أو الدراية المتساوية بكيفية إنهاء 
عملية البيع) قبل التدريب. 

يجب علينا معرفة تصميم التقييم الذي استخدمته مايو كلينيك (Mayo Clinic)‏ 
للمقارنة بين طريقتين لتقديم تدريب للمديرين الجدد é‏ وتعد مايو كلينك واحدة من 
أبرز مراكز التعليم والبحث الطبي في العام. 
تدريب وتطوير الموظفين ۹ 
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جدول (A-1)‏ مقارنة تصميما 
يمات التة 

لتقييم 

المقاييس 









السلاسل الزمنية 
e‏ 
مقارنة والإبطال 


الأرسمعة 


dza تفعكه تفعكه‎ de garo 
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تصميم التدريب 


ومن عهد قريب» خضعت مايو لعملية نمو كبيرة حيث تم إضافة مستشفى وعيادة 
جديدة إليها في منطقة فونيكس (علما أن مايو كلينك تقع في روشست بمينيسوتا). وف 
عملية التقييم» تم نقل الموظفين الذين م يكونوا على استعداد تام لشغل مناصب إدارية, 
مما gal‏ إلى زيادة مستوى عدم رضا ا موظفين وارتفاع معدل تدوير الموظفين. وبعد أن 
أشار تحديد الاحتياجات إلى أن سبب تسرب الموظفين هو عدم رضاهم عن HV‏ قررت 
مايو كلينك تدشين برنامج تدريبي جديد يهدف إلى مساعدة المديرين الجدد على تحسين 
مهاراتهم. وكان هناك بعض المناقشات حول ما إذا كان سيتم التدريب بشكل أفضل 
في قاعة دراسية أو على انفراد مع المدرب. ونظرا لارتفاع تكلفة اعتماد فكرة التدريب 
الخاص يدلا من التدريب في القاعات duly‏ قررت مايو عمل تقييم باستخدام تصميم 
الاختبارات النهائية لمجموعة المقارنة. وقبل تدريب جميع oy pth!‏ عقدت مايو ثلاث 
جلسات تدريبية. ولا تتضمن الجلسة الواحدة أكثر من VO‏ مديرا. وكان يتم تقسيم 
المديرين داخل كل جلسة إلى ثلاث مجموعات: مجموعة تلقت تدريبا في قاعة دراسية Bab‏ 
أربعة أيام ومجموعة أخرى تلقت Laie RR:‏ مع مدرب JS‏ فرد على حده» ومجموعة 
ثالشة م ths‏ ا على الإطلاق (مجموعة المقارنة). وقامت مايو بتجميع معلومات 
حول ردود الأفعال تجاه البرنامج (وهل أحب المتدربين البرنامج) وعملية التعلم وانتقال 
التدريب ومخرجات النتائج. bg‏ يجد التقييم أية اختلافات ملحوظة بالنسبة إلى التدريب 
الخاص مقارنة بالتدريب داخل القاعات الدراسية أو عدم تلقي تدريب على الإطلاق. 
ونتيجة لذلك. قررت glo‏ الاعتماد على الدورات داخل القاعات الدراسية للمديرين الجدد 
والتفكير في التدريب الخاص في حالات توظيف امديرين التي ترتبط بأمور عاجلة وهامة. 


الاختبارات التمهيدية والنهائية: 

يشير تصميم الاختبارات التمهيدية والنهائية إلى تصميم تقييمي يتم فيه جمع نتائج 
اختبارات ما قبل التدريب وما بعده. فلا وجود لما يسمى بمجموعة المقارنة. إلا أن عدم 
وجود مجموعة اممقارنة يؤدي إلى صعوبة استبعاد آثار ظروف العمل أو العوامل الأخرى 
i‏ كيد التغيير. طلم هذا ee‏ ف ترغب 2 
تدريب de game‏ صغيرة من الموظفين. 


تدريب وتطوير الموظفين ers‏ 


الجزء الثاني 


الاختبارات التمهيدية والنهائية مع مجموعة المقارنة: 

يشير مفهوم الاختبارات التمهيدية إلى تصميم تقييم يتضمن كلا من المتدربين ومجموعة 
المقارنة على حد سواء» حيث يتم جمع مقاييس مخرجات ما قبل التدريب وما بعده WS‏ 
المجموعتين. وإذا كانت نسبة تقدم مجموعة التدريب أعلى من مجموعة المقارنة, فإن 
هذا يعد دليلا على أن التدريب هو سبب هذا التغيير. وهذا النوع من التصميم يتحكم في 
أغلب المخاطر التي تهدد الصلاحية. 


يعرض الجدول )4-1( مثالا على تصميم الاختبارات التمهيدية والنهائية لمجموعة 
المقارنة. ويتضمن هذا التقييم تحديد العلاقة بين ثلاثة حالات والتدريب والرضا واستخدام 
مهارات الحاسب'“. وتتمثل الحالات الثلاث تلك gl)‏ أنواع التدريب على الحاسب) في تمثيل 
السلوك والدراسة AGU!‏ والمحاضرة. كما تضمنت الدراسة أيضا مجموعة مقارنةء وتتضمن 
تمثيل Jol ul‏ مشاهدة مقاطع فيديو تعرض نماذج لأداء السلوكيات الرئيسة الضرورية 
لإتمام مهمة ما. وفي تلك الحالةء كانت المهمة عبارة عن عمليات ما تتم على الحاسب JS)‏ 
(وسوف تتم مناقشة تمثيل السلوك بالتفصيل في الفصل السابع). 


وتضم كل خالة أربعين متدرباء كما تتضمن أدوات قياس التدريب اختباراً مكونا من 
١‏ عنصراً تم تصميمه لقياس المعلومات التي يجب على المتدربين معرفتها لتشغيل نظام 
الحاسب le) JYI‏ سبيل المثال هل إعادة ضبط الحاسب تدمر جميع البيانات الموجودة 
عاك القرض؟). كما قم Gul‏ مدى كي abl‏ رين للات الام الآلى من خلال عرض 
مجموعة من السيناريوهات على شاشات الحاسب وسؤالهم Le‏ سيظهر على الشاشة. 


جدول )4-1( مثال على تصميم الاختبارات التمهيدية والنهائية لمجموعة المقارنة 

قبل التدريب أثناء التدريب بعد التدريب بعد التدريب 
مرحلة أولى مرحلة ثانية 
محاضرة يوجد يوجد يوجد يوجد 
دراسة ذاتية د یوج يوج يوجد 


تمثيل السلوك يوجد 
مجموعة اطقارنة يوجد لا يوجد يوجد يوجد 
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S. J. Simon and J. M. Werner. «Computer Training through Behavior Modeling. Self-Paced. and 
Instructional Approaches: A Field Experiment: « Journal of Applied Psychology 81 (1996): 648 - 59. 


LS‏ تم قياس مدى GSE‏ المتدربين من استخدام مهارات الحاسب JV‏ (مخرجات 
التدريب القائمة على المهارات) من خلال مطالبة ا متدربين بإتمام ستة مهام على الحاسب 
(كتغيير الفهرس). ويتم قياس مدى الرضا عن البرنامج وردود الأفعال تجاه البرنامج من 
خلال ست عناصر (مثلاء أن توصي آخرين بهذا البرنامج). 

وكما عرضنا في الجدول )9-1( تم جمع أدوات قياس التدريب والمهارات من المتدربين 
قبل حضور البرنامج LS)‏ التدريب). كما تم جمعها بعد انتهاء التدريب مباشرة (بعد 
التدريب» مرحلة أولى) ثم بعد أربعة أسابيع من انتهاء التدريب (بعد التدريب» مرحلة 
ثانية)» كما تم جمع مدى الرضا بعد انتهاء التدريب على الفور. 

ويساعد جمع نتائج المرحلة الثانية بعد التدريب في تحديد مدى حدوث انتقال SY‏ 
التدريب والاحتفاظ با معلومات والممهارات» أي أن المتدربين تمكنوا من التدريب واكتساب 
المهارات المتعلقة بالبرنامج بعد انتهاء التدريب على الفور. ويساعد جمع نتائج ما بعد 
التدريب بأربعة أسابيع على تقديم معلومات حول مدى تمكن المتدربين من الاحتفاظ 
بالمعلومات واطهارات. 

وقد تم استخدام خطوات إحصائية تعرف بتحليل التباين والتباين IL!‏ وذلك 
للكشف عن الاختلافات بين نتائج ما قبل التدريب وما بعده لكل حالة. كما تم تحليل 
الفروق بين حالات التدريب ومجموعة المقارنة. وتحدد تلك الإجراءات ما إذا كانت الفروق 
بن اللمدوعات IST Wd Bp OS‏ هما Boy AI ALG COIS 1S]‏ فة Ca ys)‏ زدلا من 
التأرجح العرضي في درجات المتدربين في تلك الاختبارات. 


السلاسل الزمنية: 


وتشير السلاسل الزمنية إلى تصميم تقييم يتم فيه جمع مخرجات التدريب على فترات 
دورية قبل التدريب وبعده. (جدير بالذكر هنا أنه يتم جمع مخرجات التدريب مرة 
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واحدة بعد انتهاء التدريب» ورها مرة واحدة Laf‏ قبل بدئه» وذلك في تصميمات التقييم 
الأخرى التي تمت مناقشتها في هذا الفصل). ويمكن تعزيز قوة هذا التصميم من خلال 
استخدام مفهوم الإبطالء والذي يشير إلى الفترة الزمنية التي لا يتلقى فيها المتدربون أي 
تدخلات من جانب التدريب» كما يمكن استخدام مجموعة المقارنة مع تصميم السلاسل 
الزمنية. وتتمثل إحدى مميزات هذا التصميم في أنه يسمح بتحليل مدى استقرار مخرجات 
التدريب بمرور الوقت. في Yo‏ تتمثل الميزة الأخرى في أن استخدام كل من عملية الإبطال 
ومجموعة المقارنة يساعد على استبعاد التفسيرات البديلة لنتائج عملية التقييم. وغالبا ما 
يتم استخدام تصميم السلاسل الزمنية لتقييم برامج التدريب التي تركز على النتائج السهلة 
الملاحظة (مثل معدلات الحوادث والإنتاجية والغياب) التي تختلف مع مرور الوقت. 
ويعرض الجدول )1-+1( تصميم السلاسل الزمنية الذي تم استخدامه لتقييم مدى 
تمكن الدورة التدريبية من تحسين عدد من سلوكيات العمل الآمنة في منشأة تصنيع ال مواد 
الغذائية”“. حيث كانت تلك ال منشأة تعاني من معدلات حوادث متساوية مع معدلات 
حوادث التعدين:ء الذي يعد أكثر مجالات العمل خطورةء وقام الموظفون بسلوكيات غير 
آمنة كوضع أيديهم في سيور ناقلة لمنع انحشارها (مما أدى إلى سحق أطرافهم). 
جدول )1-+1( مثال على تصميم السلاسل الزمنية 

نسبة السلوكيات الآمنة التي قام بها الموظفون في قسمين من منشأة تصنيع مواد غذائية 
خلال خمسة وعشرين أسبوعاً 
نسبة الأحداث التي تم أداؤها بأمان 
خط أساس 
قسم التغليف 
التدخل 
الإبطال 
قسم التصنيع 
جلسات الملاحظة 
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ولتحسين معدل الأمان» قامت الشركة بتطوير برنامج تدريب يوضح السلوكيات الآمنة 
للموظفين ويزودهم بحوافز على تلك السلوكيات ويشجعهم على مراقبة سلوكهم. وقد 
تضمن التصميم مجموعة مقارنة (في قسم التصنيع) ومجموعة مدربة (في قسم التغليف) 
وذلك لتقييم البرنامج. ويعد قسم التصنيع مسؤولا عن قياس ومزج المكونات وإعداد 
العجين ووضعه في الفرن وإخراجه die‏ عند الانتهاء من طبخه ثم تغليف المنتج النهائي. في 
حين يعد قسم التغليف مسؤولا عن تعبئة وختم ووضع الملصقات على الغلاف وتكديسها 
على زلاقات للشحنء وتضمنت المخرجات ملاحظة سلوكيات العمل dio‏ وقد تم تسجيل 
alls‏ مظاك عن هداز خمسية دعشريق lei‏ 

يوضح الخط الأساسي النسبة المئوية للممارسات الآمنة قبل تقديم الدورة التدريبية 
الخاص بالسلامة. وقد تم تقديم الدورة التدريبية الخاصة بزيادة عدد السلوكيات الآمنة 
بعد قرابة خمسة أسابيع (أي بعد ٠١‏ جلسة ملاحظة) في قسم التغليف وعشرة أسابيع GI)‏ 
بعد خمسين جلسة ملاحظة) في قسم التصنيع. وتم سحب التدريب من أقسام التغليف 
والتصنيع بعد قرابة W‏ جلسة ملاحظة. وقد أدى ذلك إلى انخفاض معدل السلوكيات 
الآمنة في العمل (عن مستوياتها قبل التدريب). وكما هو موضح. فإن عدد السلوكيات 
الآمنة الملحوظة تنوعت على مدار فترة الملاحظة لكلتا ا لمجموعتين» ورغم ذلك فقد تزايد 
عدد السلوكيات الآمنة بعد انتهاء الدورة التدريبية بالنسبة للمجموعة المدربة (قسم 
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التغليف). في حين UB‏ مستوى الممارسات الآمنة ثابتاً على مدار فترة الملاحظة (ارجع إلى 
فترة التداخلات). وعند تلقي قسم التصنيع التدريب (خلال عشرة أسابيع أو بعد خمسين 
جلسة ملاحظة). تمت ملاحظة زيادة مماثلة في نسبة السلوكيات الآمنة. 


المجموعات الأربع لسولومون Solomon‏ 


يجمع هذا التصميم بين تصميم الاختبارات التمهيدية والنهائية لمجموعة التدريب 
وتصميم الاختبارات النهائية فقط للمجموعة الضابطةء Sf‏ حيث يتم تقييم مجموعة المقارنة 
ومجموعة التدريب في هذا التصميم وفقاً agile cb‏ قبل وبعد انتهاء التدريبء في حين يتم 
تقييم مجموعة تدريب ومجموعة ضابطة أخرى بعد انتهاء التدريب فقط. ويستطيع هذا 
التصميم التغلب على معظم التهديدات التي تواجه الصحة الداخلية والخارجية. 

يضح الجدول )11-1( تطبيقا لتصميم سولومون للمجموعات الأربع» وتم استخدام 
هذا التصميم لإجراء مقارنة بين آثار التدريب وفقا للتعليم المتكامل والتدريب التقليدي 
(القائم على المحاضرات) على تخطيط موارد التصنيع. ويعد تخطيط موارد التصنيع هذا 
أحد وسائل التخطيط والتنسيق وتحقيق التكامل الفعال في استخدام جميع موارد شركة 
التصنيع"“. ويختلف التدريب القائم على التعليم المتكامل عن التدريب التقليدي في 
العديد من الجوانب» وتبدأ جلسات التعليم المتكامل بمجموعة من الأنشطة التي تهدف 
إلى تهيئة بيئة إيجابية مريحة للتدريب. وقد تم سؤال المتدربين عما يعني تخطيط موارد 
التصنيع بالنسبة إليهم وأجريت محاولات لإعادة التأكيد على معتقداتهم وتوحيد المتدربين 
حول فهم مشترك لتخطيط موارد التصنيع. وقدم المتدربون مواد تدريبية وشاركوا في 
المناقشات الجماعية والألعاب والقصص والشعر وجميع الأنشطة المتصلة بعمليات التصنيع. 

bs‏ ,| لاهتمام الشركة بآثار التعليم ا متكامل المتصل بالتدريب التقليدي تم استخدام 
ا مجموعات التي قت کدرا اا كمجموطة مار Vi)‏ من المجموعات التي م تتلق 
(ast‏ کما تم استخدام اختبار تخطيط موارد التصنيع (اختبار معارف) وقياس ردود 
الأفعال للتعرف على المخرجات. وقد اكتشفت الدراسة أن المشتركين في مجموعات التدريب 
المعتمدة على التعليم المتكامل حصلوا على قدر أقل من التدريب مما حصل عليه المشتركون 
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في مجموعات التدريب التقليديء ورغم US‏ فقد كانت ردود أفعال المشتركين في مجموعة 
التعليم المتكامل AST‏ إيجابية من ردود أفعال المشتركين في برنامج التدريب التقليدي. 


أشياء يجب وضعها في الاعتبار عند اختيار التصميم التقييمي: 
بداية ليس هناك تصميم تقييمي مناسب؛ إذ Cus‏ يجب اختيار التصميم التقييمي 
القائم على تقييم العوامل الموضحة في الجدول .)١17-7(‏ وهناك عدة أسباب تجعل عدم 
وحود تصميم تقييمي أو وحود التصميم التقييمي الأقل دقة أكثر ملاءمة من التصميم 
الأكثر دقة الذي يتضمن مجموعة مقارنة أو Giss E‏ أو اختبارات تمهيدية ونهائية. 
Sl‏ قد لا يرغب المديرون Og tbls‏ في تخصيص الوقت والجهد اللازمين لجمع مخرجات 
التدريب. ثانياء قد يفتقر المديرون أو المدربون إلى الخبرة اللازمة لإجراء دراسة تقييمية. 
ثالشاء قد تنظر الشركة إلى التدريب كاستثمار لا تتوقع الحصول على عائد منه. ويجب 
التفكير في تصميم تقييمي أكثر دقة (كتصميم الاختبارات التمهيدية والنهائية لمجموعة 
المقارنة) إذا ما تحققت أي من الشروط SAS‏ 
.١‏ إذا كان من امممكن استخدام مخرجات التقييم لتغيير البرنامج. 
Y‏ إذا كان برنامج التدريب Yali‏ ويحتمل أن يكون ذا تأثير هام في (الموظفين أو العملاء). 
Y‏ إذا تضمن برنامج التدريب العديد من القاعات الدراسية وعددا كبيراً من المتدربين. 
توجه قوي تجاه عملية التقييم). 
0. إذا امتلك المدربون أو الموظفون الآخرون في الشركة الخبرة اللازمة (أو الميزانية 
الدراسة التقييمية. 
7 إذا Gol‏ تكلفة التدريب إلى وجود dele‏ إلى إثبات مدى جدوى التدريب. 


۷. إذا كان هناك وقت كاف لإجراء التقييم. Ling‏ ليس هناك dole‏ فورية للمعلومات 
الخاصة بفعالية التدريب. 
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۸. إذا كان هناك فائدة ما من قياس مدى التغيير (في المعارف أو السلوكيات أو المهارات 
إلخ) عن مستويات ما قبل التدريب أو عند مقارنة برنامجين مختلفين أو أكثر. 


جدول )1-1( مثال على تصميم المجموعات الأربعة لسولومون 








الاختبار التمهيدي التدريب الاختبار النهاني 
مجموعة ١‏ يوجد تدريب قائم على التعليم المتكامل يوجد 
مجموعة ۲ يوجد تدريب تقليدي يوجد 
مجموعة ۲ يوجد تدريب قائم على التعليم المتكامل لا يوجد 
مجموعة ٤‏ يوجد تدريب تقليدي لا يوجد 











المصد ره 
R. E. Bretz and R. E. Thompsett. «Comparing Traditional and Integrative Learning Methods in‏ 
Organizational Training Programs. « Journal of Applied Psychology 77 (1992): 941 -51.‏ 


جدول )١1١-5(‏ العوامل التي تؤثر على نوع التصميم التقييمي 











تغير الأهمية ا محتملة هل يمكن تعديل البرنامج؟ 
هل التدريب غير الفعال يؤثر في خدمة العملاء أو مستوى السلامة 
أو تطوير المنتج أو العلاقات بين الموظفين؟ 

Sb!‏ كم عدد المتدربين المشتركين في البرنامج؟ 

الغرض من التدريب هل يهدف التدريب لاكتساب مهارات ومعارف معينة أو تحقيق 
نتائج معينة أم الاثنين معا؟ i‏ 

ثقافة المنظمة هل توضيح النتائج يعد جزءا من قواعد الشركة وتوقعاتها؟ 

الخبرة هل ممكن تحليل الدراسة المعقدة؟ 

التكلفة هل التقييم مرتفع التكلفة؟ 

الإطار الزمني متى تكون المعلومات ضرورية؟ 


المصد ره 
I. Tannenbaum and S. B. Woods. «Determining a Strategy for Evaluating Training Operating‏ .5 


within Organizational Constraints« « Human Resource Planning 15 (1992):63-81. 


EYA‏ تدريب وتطوير الموظفين 















































تصميم التدريب 


على سبيل «EL‏ إذا كانت الشركة مهتمة بتحديد مدى تغير مهارات تواصل الموظفين 
نتيجة للبرنامج التدريبي» يجب هنا استخدام تصميم الاختبارات التمهيدية والنهائية 
لمجموعة المقارنة. كما يجب أن يتم تعيين المتدربين عشوائياً في الدورة التدريبية أو في 
المجموعة المقارنة. وتوفر سمات التصميم التقييمي هذا درجة عالية من الثقة ob‏ أي 
تغير في مهارات التواصل كان نتيجة للمشاركة في برنامج التدريب””, ويعد هذا النوع 
من التصميم التقييمي ضرورياً إذا ما أرادت الشركة المقارنة بين فعالية اثنين من البرامج 
التدريبية. 


ويعد التصميم التقييمي الخالي من الاختبارات التمهيدية أو مجموعات المقارنة أكثر 
ملاءمة في الحالات التي تكون فيها الشركة مهتمة بتحديد ما إذا كان قد تم تحقيق مستوى 
معين من الأداء ا منشود. (فعلى سبيل JELI‏ هل أصبح الموظفون المشتركون في التدريب 
قادرين على توصيل أفكارهم بشكل ملائم؟) ففي هذه الحالات» لا تهتم الشركات بمعرفة 
مدى حدوث التغيير بل تهتم Le‏ إذا كان المتدربون قد حققوا مستوى معينا من الكفاءة. 

وتوضح Guo]‏ إستراتيجيات تقييم الدورة التدريبية المقدمة إلى خبراء الضرائب في 
إحدى الشركات كيف تؤثر في قواعد الشركة الخاصة بالتقييم والغرض من التدريب على 
نوع التصميم التقييمي الذي يتم اختياره" “. وتعد شركة المحاسبة التدريب أحد الوسائل 
الفعالة لتطوير الموارد البشرية. ويتوقع من التدريب تقديم عائد جيد على الاستثمار 
وقد استخدمت الشركة مزيجاً من المعايير الوجدانية والمعرفية والسلوكية والنتائج لتقييم 
دورة مدتها خمسة أسابيع تهدف إلى إعداد محترفي الضرائب لفهم قانون الضرائب المحلي 
والخاص بالولاية» وتضمنت الدورة أسبوعين من الدراسة الذاتية وثلاثة أسابيع من العمل 
داخل القاعات الدراسية. كما تم استخدام تصميم الاختبارات التمهيدية والنهائية لمجموعة 
المقارنة. وقبل أن يبدأ المتدربون الدورة؛ تم اختبارهم لتحديد مدى معرفتهم بقوانين 
الضرائب المحلية والخاصة بالولاية» كما أتموا مسحاً كان يهدف إلى تقييم مدى ثقتهم 
في أنفسهم لإعداد الإقرارات الضريبية الدقيقة. كما قام الممقيّمون بتحديد ساعات عمل 
امتدربين (المحاسبين) المتعلقة بحساب الإقرارات الضريبية ا محلية والخاصة بالولاية والعائد 
الناتج من هذا النشاط. وبعد انتهاء الدورةء حدد المقيمون أيضاً ساعات عمل المتدربين 


تدريب وتطوير الموظفين era‏ 


الجزء الثاني 


وقاموا بعمل مسح لتقييم مدى ثقة المتدربين 2 أنفسهم. وقد أشارت مخرجات التقييم 
إل أن المحاسين قد 193 مزيدا من الوقت في القيام بالأعمال المتعلقة بالضرائب المحلية 
والخاصة بالولاية عما كانوا قبل التدريبء كما أنتج امحاسبون المدرّبون المزيد من العائدات 
المتعلقة بأعمال الضرائب المحلية والخاصة بالولاية أكثر مما ينتجه المحاسبون الذين م 
يتلقوا تدريبا بعد (مجموعة المقارنة). وقد كان هناك تطور ملحوظ في ثقة المحاسبين بعد 
انتهاء التدريبء وكانوا أكثر رغبة 2 تعزيز خبراتهم 3 الإعدادات المتعلقة بالضرائب ال محلية 
والخاصة بالولاية. وأخيراء وبعد خمسة عشر شهراء فاق العائد الذي حصلت عليه الشركة 
ا ميزانية التي كانت مخصصة للتدريب» وبلغ متوسط نسبة الزيادة في الإيرادات الضريبية 
للمحاسبين أكثر من ٠١‏ 
تحديد العائد على الاستثمار: 

يعد العائد على الاستثمار أحد مخرجات التدريب الهامة» ويناقش هذا الجزء LAS‏ 
حساب هذا العائد من خلال تحليل التكلفة والمنفعة. ويشير تحليل التكلفة والمنفعة إلى 
عملية تحديد الفوائد الاقتصادية لبرنامج التدريب باستخدام وسائل محاسبية تنظر إلى 
alls‏ القدرمب dads clas‏ اللعلومات العا 1 تة العدريب Ale‏ تظرا للعدية 
من الأسباب"“: 

.١‏ لمعرفة التكلفة الإجمالية للتدريبء Le‏ في ذلك التكاليف المباشرة وغير اممباشرة. 

y‏ بلقارنة تكاليف برامج التدريب البديلة. 


Y‏ لتقييم مقدار امال الذي تم إنفاقه على تطوير التدريب والإدارة والتقييم علاوة على 
مقارنة الأموال التي تم إنفاقها على التدريب بالنسبة إلى مجموعات مختلفة من 
الموظفين (كا معافين في مقابل غير المعافين» على سبيل المثال). 

.٤‏ للتحكم في التكاليف. 

هناك اهتمام متزايد بقياس العائد على الاستثمار بالنسبة لبرامج التدريب والتطوير 

وذلك نظراً للحاجة إلى توضيح نتائج تلك البرامج لتبرير التمويل وتحسين وضع التدريب 


فرق تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


والتطوير”*. حيث يعتقد غالبية ا مدربين وال مديرين أن هناك قيمة ما لأنشطة التدريب 
والتطوير كزيادة الإنتاجية أو تحسين خدمة العملاء وخفض التكاليف وتوفير الوقت وتقليل 
معدلات تدوير الموظفين. ويعد العائد على الاستثمار Wo‏ على القيمة الاقتصادية التي 
توفرها برامج التدريب والتطويرء ورغم ذلك فمن المهم معرفة أن العائد على الاستثمار 
ليس بديلاً لمخرجات التدريب الأخرى التي توفر بيانات حول نجاح البرنامج وفقاً لردود 
أفعال المتدربين وما إذا كان قد حدث انتقال SY‏ التدريب واكتساب اطهارات والمعارف. 

يجب Lule‏ معرفة كيفية استخدام العائد على الاستثمار في ليننز كرافترز (LensCrafters)‏ 
وتوفر هذه الشركة لطبيب العيون مجموعة كبيرة من إطارات النظارات والعدسات ومختبرات 
لصناعة العدسات في مكان واحد"“. وتمتلك هذه الشركة نفسها أماكن وساعات عمل 
مناسبة» كما أنها تمتلك القدرة على صناعة النظارات في المكان نفسه. وللتأكيد على أهمية 
خدمة العملاء عرضت الشركة مكاناً لتقديم الخدمات الفورية ووعدت بصناعة النظارات 
خلال ساعة واحدة. وقد تلقى ديف bb‏ خبير التدريب بلينز كرافترزء مكاممة هاتفية من 
أحد المديرين الإقليميين ال مهتمين» الذي أخبر bL‏ أنه على الرغم من أن المديرين التنفيذيين 
للشركة يدركون مدى حاجة الموظفين بالشركة إلى أن يحصلوا على تدريب جيد لتصميم 
النظارات eg‏ الرغم من رضا الموظفين على البرنامج» فقد أراد المديرون التنفيذيون معرفة 
ما إذا كانت الأموال التي استثمروها في التدريب قد حققت عائدا. لذا قرر bL‏ الاشتراك مع 
الموظفين المسؤولين عن العمليات لتحديد كيفية ربط التدريب بالنتائج التي يمكن قياسها 
كالقدرة على تحقيق عائد والجودة وال مبيعات. وبعد محادثات مع موظفي العمليات» 
قرر ربط التدريب بالتخلص من أخطاء الجودة وإعادة التصنيع والأداء والمبيعات ورضا 
العملاءء واختار منطقتين جغرافيتين لإجراء الدراسة التقييمية وقام مقارنة نتائج المنطقتين 
بنتائج منطقة أخرى لم تلق تدريباً بعد. ووجد بام أن جميع المتاجر في ا منطقتين اللتين 
تلقتا تدريبا قد قلت أخطاؤها وزادت مبيعاتها وتحسن Lay‏ العملاء عنها. ونتيجة لذلك» 
خصصت لينز كرافترز لقسم التدريب بها المزيد من oy bl‏ المالية تقدر بعشرة ملايين دولار 
سنوياً وذلك لتطوير برامج التدريب والإدارة وهو ما يفوق أي منافس آخر لبيع المواد 
البصرية. ونظراً لقيام قسم الإدارة بتوضيح مدى مساهمتها في العمليات الخاصة بالصناعة, 
فقد تلقت أموالاً لتطوير نظام تدريب يقوم على الوسائط المتعددة. 


تدريب وتطوير الموظفين ers‏ 


الجزء الثاني 


تبدأ عملية تحديد العائد على الاستثمار بفهم أهداف برنامج التدريب “٠‏ ويتم تطوير 
خطط لجمع البيانات المتعلقة بقياس تلك الأهداف. وتتمثل الخطوة التالية في فصل آثار 
التدريب عن العوامل الأخرى التي قد تؤثر في تلك OLLI‏ )13 كان ذلك مم وفي النهاية 
يتم تحويل البيانات إلى قيمة نقدية ويتم حساب العائد على الاستثمار. وقد تم توضيح 
كيفية اختيار مخرجات التقيمم وكيفية تصميم تقييم يساعد على فصل آثار التدريب في 
بداية هذا الفصل. وتناقش الأجزاء التالية كيفية تحديد التكلفة والمنفعة وكيفية تقديم 
أمثلة على تحليل التكلفة واطمنفعة وحسابات العائد على الاستثمار. 


ظا لارتفاع تكلفة تحليل العائد على الاستثمارء يجب أن يقتصر على برامج تدريبية 
معينة» ويعد هذا التحليل جيد بالنسبة للبرامج التدريبية التي تركز على قضايا تشغيلية 
(تتوفر فيها نتائج محددة وقابلة للقياس) وترتبط بإستراتيجية الشركة (كتحسين خدمة 
العملاء) وتتميز بارتفاع التكلفة وشدة الوضوح وتتمتع Lig‏ إدارية ويحضرها عدد كبير 
من الموظفينء بالإضافة إلى كونها fi Elo‏ ولا يتطلب المديرون في ديلويت أند توتش 
(Deloitte &Touche)‏ شركة ال محاسبة deol blo‏ تحليل العائد على الاستثمار للبرامج 
التدريبية" é‏ ولأن المعرفة هي المنتج في تلك الشركة فإن الاستثمار في PRETE,‏ 
هاما هن استراقدية العمل dasr‏ الشركة ye‏ من ساعات العمل التي تتوفر خلالها 
إمكانية الدفع والتي يوفرها استشاريوها للعملاءء ويساعد التدريب على إعداد الاستشاريين 
لتلبية احتياجات العملاء. ويتم حساب العائد على الاستثمار من أجل الدورات أو البرامج 
الجديدة أو المكلفة بشكل أساسيء فعلى سبيل المثال» تم عمل تحليل العائد على الاستثمار 
في موقف محاكاة كان يهدف إلى مساعدة ال موظفين الجدد على التدريب على كيفية خدمة 
العملاء بشكل أسرع. وقد gol‏ استخدام موقف المحاكاة في ديلويت آند توتش إلى تحسين 
خدمة العملاء بشكل أسرع وصل من ١‏ إلى ٤١‏ مما Gol‏ إلى ارتفاع العائد على الاستثمار 
بنسبة تزيد عن ستة وستين مليار دولار وذلك بعد خصم تكاليف البرنامج. 


تحديد التكاليف: 
ويقارن هذا النموذج بين الأجهزة والمنشآت والموظفين والتكاليف المادية على مدار المراحل 


ery‏ تدريب وتطوير الموظفين 


تصميم التدريب 


ا مختلفة لعملية التدريب (تحديد الاحتياجات والتطوير وتصميم التدريب والتنفيذ 
والتقييم). ومن الممكن أن يساعد نموذج متطلبات الموارد في تحديد الاختلافات الإجمالية 
في التكاليف بين برامج التدريب» وكذلك يمكن مقارنة التكاليف التي تمت على مدار المراحل 
المختلفة لعملية التدريب وجميع البرامج. 

يمكن استخدام المحاسبة لحساب ASS‏ وهناك سبعة تصنيفات مصادر التكاليف 
وهي عبارة عن تكاليف تتعلق ب: تطوير أو شراء البرامج» المواد التعليمية للمدربين 
والمتدربينء المعدات والأجهزة. المنشآت» السفر والإقامة, راتب اللمدرب والهيئة المعاونة, 
وتكلفة الإنتاجية المفقودة أثناء حضور المتدربين للبرنامج gl)‏ تكلفة الموظفين المؤقتين 
الذين يحلون محل المتدربين أثناء وجودهم في التدريب). كما يحدد هذا الأسلوب عدد 
مرات GLY‏ وتتضمن التكاليف التي تحدث db‏ واحدة فقط التكاليف المتعلقة بتحديد 
الاحتياجات وتطوير البرنامج» في حين Glad‏ التكاليف المتكررة برسوم إيجار موقع التدريب 
ورواتب المدرب والتكاليف الأخرى التي تتكرر في كل مرة يتم فيها عرض البرنامج. وتتضمن 
نفقات كل متدرب الوجبات الغذائية والمواد التعليمية والإنتاجية المفقودة أو النفقات 
المتكبدة لاستبدال المتدربين أثناء حضورهم التدريب. 
تحديد المنافع: 

لتحديد المنافع المحتملة للتدريب» يجب على الشركة مراجعة الأسباب الأصلية التي تقف 
وراء إجراء التدريب. على سبيل المثال» قد يكون التدريب تم لتقليل تكاليف الإنتاجية أو 
تكاليف ساعات العمل الإضافي أو لزيادة مقدار العمل الممتكرر» وهناك عدد من الوسائل 
التي قد تكون فعالة في تحديد مزايا التدريب: 

٠‏ تلخص المطبوعات الفنية والأكادهية المنافع التي تتعلق ببرنامج تدريبي محدد. 


o‏ تساعد برامج التدريب التجريبي في تقييم فوائد تدريب مجموعة صغيرة من 
المتدربين قبل أن تخصص الشركة المزيد من الموارد. 


o‏ تساعد ملاحظة الموظفين الناجحين في القيام بعملهم الشركة على تحديد ما يفعله 
هؤلاء الموظفون بشكل مختلف عن الآخرين ممن يخفقون في أداء Veglae]‏ 


o‏ يقدم المتدربون ومديروهم تقييمات تتعلق زايا التدريب. 


تدريب وتطوير الموظفين ery‏ 


الجزء الثاني 


على سبيل SLE)‏ اهتمت مستشارة التدريب والتطوير في شركة أبل Apple)‏ 
(Computer‏ $5953 واتساق etn‏ التدريب ا مستخدم في عمليات e garal‏ وأرادت 
أن توضح أن التدريب Vind BS è‏ قحب GLINg Lal Lull Lge Gam Lely‏ ذلك 
اختارت تصمیما تقييمياً يتضمن مجموعتين مُدربتين منفصلتين - تضم كل واحدة منهما 
YV‏ موظفاً - ومجموعتين غير مدربتين (مجموعات مقارنة). ثم قامت بجمع تاريخ ما 
حدث في خط الإنتاج قبل التدريب في كل نتيجة تقوم بقياسها (كالإنتاجية والجودة وكفاءة 
العمل). وبعد WS‏ حددت مدى فعالية التدريب من خلال مقارنة أداء مجموعات 
المقارنة والتدريب على مدار شهرين بعد التدريب. وقد تمكنت الاستشارية من إثبات 
أن مجموعة ال مقارنة غير المدربة قد أهدرت LABS ٠٠٠١‏ وقتاً ضائعاً يفوق الوقت الذي 
أهدرته المجموعة المدربة. وقد أشارت تلك النتيجة إلى أن الموظفين المدربين قد قاموا 
بصناعة وشحن ن المزيد من المنتجات إلى العملاء مما يوضح بشكل مؤكد أن التدريب قد 
أسهم في تحقيق أهداف أبل العملية. 

ولإجراء تحليل التكلفة والمنفعة. طلبت الاستشارية من كل موظف في مجموعة التدريب 
تقييم آثار تغير السلوك على اختبارات عمل محددة (كتقسيم المهام الذي قد يؤدي إلى 
تحسين الإنتاجية أو الكفاءة). وقد خصص المتدربون نسبة ثقة للتقديرات. وللحصول 
على تقييم التكلفة والمنفعة لكل مجموعة من المتدربينء قامت الاستشارية بضرب مقدار 
التكلفة وال منفعة الشهري في مستوى الثقة ثم قامت بقسمته على عدد المتدربين. فعلى 
سبيل ام مثال» قامت مجموعة من المتدربين ٠١(‏ متدرباً) بعمل تحليل شهري شامل للتكاليف 
والمنافع يقدر ب٠٠٠٠‏ دولار خاصة بتطوير العمل وأظهر مستوى ثقة بلغ XVe‏ لذا فإن 
حاصل ضرب ۷0 في ۳۳٠٠٠١‏ دولار يساوي dad‏ تحليل التكلفة وامنفعة والذي يقدر ب 

۰ دولار. وقد أدت قسمة هذا الرقم على عدد المتدربين ENF Vo)‏ إلى متوسط 
تكاليف ومنافع لكل ee‏ يقدر ب Asis ۱۱١۷1١‏ ولحساب العائد على الاستثمار يجب 
إتباع تلك الخطوات27 

٠‏ تحديد النتائج (كالجودة والحوادث). 

٠‏ تحديد قيمة للمخرجات. 
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تصميم التدريب 


o‏ تحديد مدى تغير الأداء بعد التخلص من التأثيرات ا محتملة على مخرجات التدريب. 
٠‏ الحصول على مقدار سنوي من BLL‏ (النتائج التشغيلية) من التدريب من خلال 
مقارنة النتائج بعد التدريب بالتي كانت قبله (وتكون القيمة بالدولار الأميري). 

o‏ تحديد تكاليف التدريب (التكاليف المباشرة + التكاليف غير المباشرة + تكاليف 

التطوير + النفقات العامة + تعويض المتدريين). 
٠‏ حساب المدخرات الإجمالية من خلال خصم تكاليف التدريب من BLL!‏ (النتائج 


٠‏ حساب العائد على الاستثمار من خلال قسمة المنافع (النتائج التشغيلية) على 
التكاليف. ويقدم العائد على الاستثمار تقديرا بالدولار للعائد المتوقع لكل دولار تم 
استثماره E‏ التدريب. 


مثال على تحليل التكلفة والمنفعة: 


تعد أفضل وسيلة لشرح تحليل التكلفة والمنفعة من خلال عرض مثال توضيحي"” . 
pity te‏ مضع lolol Lol!‏ مامه اللقاولون alge‏ بساك ول هذا الت 
ثلانمائة عامل وثمانية وأربعون مشرفاً وسبعة مديرين للنوبات ومدير للمصنع» وهناك ثلاث 
مشكلات تواجه العمل: تتمثل المشكلة الأولى في رفض ZY‏ من الألواح الخشبية التي يتم 
إنتاجها كل يوم نظراً لضعف الجودة. وتتمثل المشكلة ASW)‏ في سوء إدارة موقع الإنتاج» 
مثل رص الألواح المنتهية بشكل غير مناسب مما قد يتسبب في سقوطها على الموظفين. 
أما المشكلة الثالثة فتتمثل في أن ous‏ الحوادث التي يمكن تجنبها كان dsl‏ من معدل 
الصناعة. ولحل تلك المشكلات شارك المشرفون ومديرو النوبات ومدير ا مصنع تدريباً على 
)١‏ إدارة الأداء وامهارات الشخصية المتعلقة مشاكل الجودة وسلوكيات العمل الخاطئة 
من جانب الموظفين (Yo‏ مكافأة الموظفين على تحسين lo‏ وقد أجري التدريب في أحد 
الفنادق القريبة من المصنع» وكان برنامج التدريب عبارة عن شريط فيديوء وكان tbl‏ 
أحد الاستشاريين. ويوضح الجدول (OY -T‏ كل نوع من التكاليف وكيف يتم تحديده. 


تدريب وتطوير الموظفين evo‏ 


الجزء الثاني 


وقد تم تحديد منافع التدريب من خلال معرفة أهداف البرنامج التدريبي ونوع المخرجات 
التي يجب أن يؤثر فيها البرنامج. وقد تضمنت تلك المخرجات جودة الألواح وإدارة منطقة 
الإنتاج ومعدل الحوادث. ويوضح الجدول LAS )١16-7(‏ حساب فوائد البرنامج. 

وبمجرد تحديد تكاليف ومنافع البرنامج» يتم حساب العائد على الاستثمار من خلال 
قسمة العائد أو ا منافع على التكاليف. Bg‏ هذا المثال» بلغ العائد على الاستثمار ANV‏ أي 
أن كل دولار تم استثماره في البرنامج حقق أرباحاً تكاد تقترب من سبعة دولارات. إذن 
تمق نكن الشركة مغريه ها إذا كان العاكد من Node slot al‏ تنل ciel‏ الطرق 
في اتفاق المديرين والمدربين على المستوى المقبول للعائد على الاستثمار في حين تتمثل 
الطريقة الأخرى في استخدام العائد على الاستثمار الذي تحصل عليه الشركات الأخرى من 
أنواع تدريب أخرى مشابهة. 

ويجب هنا استرجاع المناقشة التي دارت حول برنامج تدريب المديرين الجدد في مايو 
كلينك"“. ولتحديد عائد الاستثمار الخاص ب مايو كلينك» قام قسم الموارد البشرية بتقدير 
أن ثلث الأربعة وثمانين من الموظفين الذي تم الاحتفاظ بهم (والذين يبلغون ۲۹ موظفا) 
سيتسربون من مايو نتيجة لعدم الرضا. واعتقد القتسم أن الاحتفاظ بهؤلاء الموظفين كان 
يرجع إلى أثر التدريب. وقد تم حساب تكلفة تسرب الموظف الواحد في مايو وقدرت 
بنسبة ۷0 من النسبة الإجمالية للتعويض, أو 67,٠٠١‏ دولار لكل موظف. ويساوي ole‏ 
ضرب ٤٤,۰۰۰‏ دولار في YA‏ موظف 10۹,٠٠١‏ دولار. ورغم ALIS‏ فإنه يجب النظر في 
تكلفة برنامج التدريب. وإذا تم خصم التكلفة السنوية لبرنامج التدريب (١٠٠,١١۱دولار)‏ 
من المدخرات» بلغ مقدار المدخرات الجديدة ٤٨٤,٠٠١‏ دولار. وبشكل عام تعتمد تلك 
الأرقام على تقديرات» لكن حتى إذا ما تم تخفيض صاف المدخرات إلى ما يقرب Baill‏ 
يكون العائد على الاستثمار أكثر من .“٠٠١‏ ونظراً لقدرته على تقدير المنافع التي يحققها 
التدريب» حقق قسم الموارد البشرية في مايو مزيداً من المصداقية داخل الشركة. 
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جدول )١1-5(‏ تحديد تكاليف تحليل التكلفة وال منفعة 


التكاليف المباشرة 

اهدرب 

المدرب الداخلى ١10 * logy VY)‏ دولاراً يومياً) 

مكافات إضافية ZYO)‏ من المرتب) 

نفقات السفر 

المواد التعليمية )+1 دولاراً × 01 متدرباً) 

مساحة القاعة الدراسية والمعدات السمعية والبصرية VY)‏ يوما × 60 دولارا يوميا) 
مرطبات )£ دولارات يومياً ALT ۳ x‏ 07 متدرياً) 

إجمالي التكاليف المباشرة 

التكاليف غير المباشرة 


قسم التدريب 

رواتب ال موظفين والرواتب الإدارية 

مكافآت إضافية XYO)‏ من الراتب) 

البريد والشحن والمكالمات 

المواد التعليمية قبل التدريب وبعده > دولارات × 0T‏ متدرباً) 
إجمالي التكاليف غير المباشرة 

تكاليف التطوير 

رسوم شراء البرنامج 

تدريب المدرب 

رسوم التسجيل 

السفر والسكن 

الراتب 

SBS!‏ (0”“ من الراتب) 

إجمالي تكاليف التطوير 

النفقات العامة 

الدعم التنظيمي العام والوقت الأفضل للإدارة “٠١(‏ من التكاليف المباشرة وغير المباشرة 
وتكاليف التطوير) 

إجمالى النفقات العامة 

تعويض المتدربين 

رواتب ومكافآت المتدربين (حسب الوقت ال مستقطع من العمل) 
التكاليف الإجمالية للتدريب 

التكلفة لكل متدرب 
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٠‏ دولار 
وه 0 1 
Yvo‏ 


Pga 

Jsa 

Wy 
دولارات‎ ۷ 


٠‏ دولار 
vo»‏ 
AV‏ 


Ye 
دولار‎ ١ 


۰ دولار 


16 ٠ 
qvo 
1o 
yor 
دولاراً‎ 7,VO7 


۳ دولارا 
۳ دولارا 
41,907 


ررم دولاراً 
OAV‏ دولارا 





EV 

























































































الجزء الثاني 


طرق أخرى لتحليل التكلفة والمنفعة: 

هناك طرق أخرى أكثر تعقيداً لتحديد القيمة الدولارية بالنسبة إلى التدريب. فعلى 
سبيل JELI‏ يعد تحليل المنفعة إحدى وسائل تحليل التكلفة والمنفعة الذي يتضمن تقدير 
القيمة الدولارية بالنسبة للتدريب» وذلك بناء على تقديرات الاختلاف في أداء العمل بين 
الموظفين المدربين وغير المدربين وعدد الأفراد المدربين وطول الفترة التي يتوقع أن يؤثر 
فيها برنامج التدريب ف الأداء والتنوع في أداء العمل بالنسبة إلى المجموعة غير المدربة من 
ا موظفين | ويتطلب تحليل المنفعة استخدام تصميم اختبارات تمهيدية ونهائية ا لمجموعة 
المقارنة وذلك للحصول على تقدير للاختلافات في الأداء الوظيفي بالنسبة إلى الموظفين 
امدربين في مقابل غير ال لمدربين. وتقيم الأنواع الأخرى من التحليلات الاقتصادية التدريب 
حيث إنه يفيد الشركة أو الحكومة باستخدام تكاليف التدريب المباشرة وغير المباشرة أو 
حوافز الحكومة المقدمة للتدريب أو زيادة الأجور التي يحصل عليها المتدربون نتيجة لإنهاء 
التدريب ومعدلات الضرائب وسعر الخصم'”. 

جدول (1- (VE‏ تحديد مزايا تحليل التكلفة والمنفعة 


كيفية قياسها النتائج قبل الفروق 
التدريب 


منطقة النتائج 
التشغيلية 


النتائج بعد 
التدريب 


القيمة الدولارية 


(+ أو -) 
خمسة % 


Me‏ لوح 


جودة الألواح | النسبة امئوية المرفوضة | اثنان 7 ٠,٤٤١١-‏ ۰ دولارا legy‏ 


As ١0 
لوحا يومياً‎ 


لوحاً يومياً P‏ 

۰ سنويا 

لا کن قياسها 
بالدولار 


الإدارة الجيدة 
للممتلكات 


الفحص امرثي باستخدام 


٠‏ عنصرا 
عدد الحوادث 


عشرة عيوب | عيبان (متوسط) | ثمانية عيوب 


(متوسط) 


الحوادث التى Ye‏ حادثة سنويا | ١1‏ حادثة سنويا | A‏ حوادث ۰ دولار 

















التكلفة المباشرة 
للحوادث 





سنويا 





۰۰ دولار 


سنويا 





سنویا 
ae‏ 





Dota دولار‎ 


سنويا 








العائد على الاستثمار = العائد/الاستثمار- النتائج التشغيلية/تكاليف التدريب- ۲۲۰,۸۸۰ دولار / ۴۲,۸۳۲ = ١ر۷‏ 
إجمالي المدخرات: ۱۸۷,۹1٤‏ دولار 








المصد ره 
D. G. Robinson and J. Robinson. «Training for Impact: « Training and Development Journal (August‏ 


1989): 30 - 42. 
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تصميم التدريب 


أشياء عملية يجب وضعها في الاعتبار عند تحديد العائد على الاستثمار: 

قل لا يكون sibel!‏ على sletzudll‏ اسا لمع برام العدريي» كما 1,55 نابا eso‏ 
تتضمن برامج التدريب التي تناسب تحليل العائد على الاستثمار مخرجات محددة بوضوح 
ولا تعد أحداثا متكررة كما أنها شديدة الوضوح في الشركة وتركز على الأهداف الإستراتيجية 
لهاء علاوة على أن لها آثاراً هكن فصلهاء وقد كانت المخرجات قابلة للقياس في الأمثلة التي 
ذكرناها في هذا الفصل على تحليل العائد على الاستثمار. ففي مثال مصنع الخشب كان 
من السهل مشاهدة تغييرات في الجودة وحساب معدل الحوادث وملاحظة سلوكيات إدارة 
الممتلكات. وقد يكون من الصعب تقدير القيمة بالنسبة لبرامج التدريب التي تركز على 
النتائج الشخصية (كالتوجهات والمهارات الشخصية). 


جدول )10-1( أمثلة على العائد على الاستثمار 





| لمجال برنامج التدريب العائد على الاستثمار 
شركة تعبئة ورش عمل حول أدوار ely tbl‏ \:0\ 

مصرف تجاري ضخم تدريب ال مبيعات 11:1 

منشأة غاز وكهرباء تعديل السلوك 0:۱ 

شركة بترول خدمة العملاء 1م 
منظمة الحفاظ على الصحة تدريب الفريق AY‏ اثلا 











المصدر: 

J. J. Phillips. «ROI: The Search for Best Practices. « Training and Development (February 1996): 45. 
من المخرجات‎ Lane قد يكون توضيح الصلة بين التدريب ومكاسب أسهم السوق أو‎ 

الإستراتيجية أكبر معضلة يصعب حلها. حيث إن تلك المخرجات قد تتأثر بالعديد من 

العوامل الأخرى التي لا ترتبط بشكل مباشر بالتدريب gl)‏ حتى تحت سيطرة العمل)» 

مثل أداء ا منافسين وفترات الارتفاع والانكماش الاقتصادي. وقد لا تقوم وحدات العمل 

بجمع البيانات اللازمة لتحديد العائد على الاستثمار بالنسبة إلى برامج التدريب وفقاً لأداء 


الموظفين. ومن ناحية أخرى غاا Le‏ يكون قياس التدريب مكلفا للغاية, ويعمل في شركة 
فيروزون للاتصالات YE+,+++ (Verizon Communications)‏ موظف"“. وتقدر الشركة 
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الجزء الثاني 


إنفاقها ما يقارب من ٥,٠٠١‏ دولار لدراسة العائد على الاستثمار. ومراعاة العدد الكبير 
من برامج التدريب التي تقدمها الشركةء نجد من المكلف جدا إجراء دراسة للعائد على 
الاستثمار لكل برنامج. 

وتجد الشركات أنه على الرغم من تلك Cb geal‏ لا يزال الطلب على قياس العائد على 
الاستثمار مرتفعا. ونتيجة UU‏ تستخدم الشركات طرقاً مبتكرة لقياس تكاليف ومنافع 
Oy yu‏ فعلى سبيل المثال» لحساب العائد على الاستثمار لبرنامج تدريب يهدف إلى 
تقليل معدل الغياب» طلبَ من التدربين والمشرفين تقدير تكلفة الغياب» وتم حساب 
متوسط القيم لتقدير التكلفة. وتتعقب سيسكو للنظم (Cisco Systems)‏ عدد المرات 
التي يرجع فيها شركاؤها إلى موقعها الإلكتروني للحصول على تعليمات إضافية. كما تتعقب 
إيه تي كيرني (A. T. Kearney)‏ وهي شركة استشارات إدارية» مدى نجاح تدريبها بواسطة 
تحديد مدى العمل المقدم من عملائها السابقين. وبدلاً من الاعتماد على العائد على 
الاستثمارء تستخدم شركة فيريزون للاتصالات تدريب العائد على التوقعات. وقبل التدريب» 
يطلب من ابلذيرين البارقين adi‏ مالا عن برامج التدريب تحديد توقعاتهم الخاصة 
بمايجب أن يتناوله برنامج التدريب علاوة على تقدير التكلفة للمسائل أو المشكلات 
الحالية. ويتم سؤالهم بعد انتهاء التدريب ما إذا كانت توقعاتهم قد تحققتء كما يتم 
تشجيعهم على إضافة قيمة نقدية للتوقعات التي تم تحقيقها. ويستخدم العائد على 
التوقعات كتقدير في تحليل العائد على الاستثمار. وتواصل شركة فيريزون إجراء تحليل 
العائد على الاستثمار للبرامج والدورات التدريبية التي تتاح فيها معرفة الأرقام المستهدفة 
(كتدريب المبيعات) والتي مكن فيها فصل تأثير التدريب بشكل أفضل (كتصميمات التقييم 
التي تتضمن مجموعات مقارنة والتي تقوم بجمع مقاييس المخرجات ما قبل التدريب وما 
بعده). 

رغم قبول طريقة التحليلات الإحصائية للتكاليف وال منافع» لكنها ليست السبيل الوحيد 
لإثبات أن التدريب يقدم النتائج النهائيةء ومن هنا هكن استخدام حالات النجاح. وتشير 
تلك الحالات إلى أمثلة ملموسة عن تأثير التدريب الذي يوضح كيف أدى إلى نتائج ذات 
قيمة بالنسبة للشركة وذات مصداقية بالنسبة ys pro‏ ولا تحاول حالات النجاح فصل 
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تأثير التدريب بل إنها تسعى إلى تقديم دليل على أن التدريب ذو قيمة. فعلى سبيل ال مثالء 
أرادت شركة فيديريتد ديبارتمنت استورز (Federated Department Stores)‏ إثبات مدى 
فعالية برنامج اختيار Soll‏ الذي تم تصميمه بهدف زيادة المبيعات وتحسين الأداء في 
المتاجر» وذلك من خلال مساعدة القادة على تعزيز فعاليتهم الذاتية وتطوير خطة تركز 
على العملاء لتحسين الأداء الوظيفي ومعرفة أثر القرارات على نتائج العمل وعند نهاية 
البرنامج طلب من المشاركين وضع هدف خاص بالعمل والقادة وذلك للعمل عليه خلال 
الأشهر الثلاثة القادمة. ونظراً لأن مديري الامج glace [gil‏ قدرا كو عن Clo hull‏ 
في الأقسام المتنوعة لتلك الشركة كان من الضروري إثبات أن البرنامج كان له نتائج بالنسبة 
إلى مديرين مختلفين بمسؤوليات مختلفة. ونتيجة لذلك تم استخدام أمثلة ملموسة 
لتوضيح قيمة البرنامج للإدارة» وعلينا أن نسترجع ما ورد في الجدول (17-7) حيث قد 
ترغب الشركة في معرفة تاريخ المنظمة عند اختيار التصميم التقييمي. وقد كان استخدام 
الحالات الناجحة طريقة مقبولة لإثبات أثر برنامج القيادة للمديرين البارزينء وذلك نظرا 
لأن رواية التواريخ أحد الأجزاء الهامة في ثقافة شركة فيديريتد. 

تم إجراء مقابلات شخصية مع المشاركين الذين حققوا تقدما ملحوظا تجاه تحقيق 
أهدافهم: فقد ألفت دراسات حالة تبرز تأثير البرنامج على المجالات GIS‏ الأولوية بالنسبة 
للإدارة والتي تم تصنيفها ك «تجربة التسوق في متجر» و «مجموعة متنوعة من البضائع». 
ونظرا oY‏ دراسات الحالة تعرض تاريخ التجارة بالتجزئة. فقد عبرت عن نوع النتائج التي 
يهدف البرنامج إلى تحقيقها. وعلى سبيل JULI‏ وضع أحد المديرين هدفا تمثل في زيادة 
المبيعات من خلال تصميم تشكيلات متنوعة من أربطة العنق» وذلك حتى يكون طابق 
البيع مرا نضريا. وقام بتوجيه أحد المشترين الجدد للحصول على مزيد من تلك الأربطة 
واستعرض إستراتيجيات شراء مستقبلية وقام بزيارة متاجر منافسة. ونتيجة WU‏ تجاوز 


هذا ال مدير هدف زيادة ا مبيعات بنسبة XO‏ 


قياس رأس المال البشري وأنشطة التدريب: 


ركز هذا الفصل» حتى الآنء على كيفية تقييم برامج التدريب» وكما ذكرنا في الفصل 
الأول أسهم التدريب والتطوير في أصول الشركة غير الملموسة كرأس امال البشري. فبجانب 
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معرفة كيفية تقييم برامج التدريب والتطوير. يجب عليك أيضاً فهم LAS‏ تقييم عملية 
التدريب والتطوير وكيفية قياس رأس امال البشري. 


تعد الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير تقريراً سنوياً يلخص برامج التدريب التي 
تقدمها الشركات في الولايات المتحدة''*» ويزود هذا التقرير الشركات بمعلومات حول 
ساعات التدريب وطرق تقدهه والتي يمكنها استخدامها لتحديد نقطة انطلاق لهم أو 
مقارنة نفسها بالشركات الأخرى في المجالات المماثلة أو التي تحتوي على العدد نفسه من 
الموظفين. ويقدم الجدول )11-1( أمثلة على أدوات القياس أو المقايبس المختلفة, وتعد 
تلك المقاييس ذات قيمة لأغراض تحديد نقطة الانطلاق ولفهم المقدار الحالي من نشاط 
التدريب في الشركة وكذلك لتعقب التوجهات التاريخية في نشاط التدريب. ورغم ذلك 
فإن جمع تلك المقاييس لا تساعد على مواجهة تلك المسائل سواء أكان التدريب فعالاً أم 
استخدمت الشركة البيانات لاتخاذ قرارات إستراتيجية خاصة Ma ath‏ 


رغم وجود ous‏ من امقاييس للاختيار من بينهاء يجب على كل شركة اختيار المقاييس 
التي ترتبط بأهدافها أو إستراتيجية عملها (راجع الفصل الثاني). ويجب معرفة كيف 
تقوم شركة إيه جي إدوردز أند أكسنتشر (A. G. Edwards and Accenture)‏ بقياس 


É 


وتحديد قيمة رأس امال 5d I‏ وتقدم هذه الشركة وهي متخصصة في الخدمات 
والأوراق المالية وتتخذ من سانت لويز ميسوري مقراً لهاء ۸٠١,٠٠١‏ ساعة تدريب بلا يقرب 
من10,41 موظفاً في الشركة بمختلف نواحي الولايات المتحدة وأوروبا. deg‏ الرغم من 
تقييم الشركة لجميع مبادرات استثمار رأس SLL‏ البشري بحرص وعناية. فهي لا تعد جزءا 
من عملية الموازنة السنوية. ولذلك يرغب رئيس الشركة في تقويتها في المستقبل من خلال 
القيام ها ينبغي للحصول على أفضل المخططين الماليين الذين تم تدريبهم على نحو جيد. 
وتتمثل إحدى أدوات القياس التي تستخدمها الشركة لقياس مدى التقدم في تحقيق هذا 
الهدف في حساب عدد الموظفين الذين حصلوا على شهادات اعتماد كمحترفين في كل جوانب 
تخصصاتهم: وذلك Gb‏ يصبحوا مخططين Guile‏ معتمدين. Vind‏ قامت شركة أكسينتشر 
(Accenture)‏ وهي شركة خدمات تكنولوجية واستشارات إدارية Able‏ باستثمار نحو 
٠٠‏ مليون دولار في تطوير الموظفين عام Ye eE‏ واكتشفت الشركة وجود زيادة تقدر 
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ب۱۷ إلى <۲١‏ في طلب الاستشاريين الذين تلقوا had‏ كبيراً من التدريب» وزاد معدل 
الاحتفاظ بهؤلاء الموظفين بنسبة “VE‏ مقارنة با موظفين الذين & يتلقوا أعلى مستويات من 
التدريب امتاح. 


Y‏ يوجد طريقة مقبولة واحدة لقياس رأس امال البشري أو الفكريء فمثلاً تعد شركة 
سكانديا (Skandia)‏ وهي شركة خدمات edule‏ مشهورة بمحاولتها قياس رأس مالها 


i : ji‏ ي“ 
جدول )53-7( مقاییس التدريب 


ساعات تدريب كل موظف 

النفقات كنسبة مئوية من كشوف المرتبات 

النفقات كنسبة مئوية من الإيرادات 

تكلفة كل ساعة تدريب 

النسبة المئوية لنفقات الخدمات الخارجية 

ساعات التدريب التي يحصل عليها كل فرد في برنامج التدريب والتطوير 

متوسط النسبة المئوية لأنشطة التدريب التي تم استقدامها من مصادر خارجية متوسط النسبة المئوية 
ممحتوى التدريب وفقا لمجال المحتوى (كالمهارات الأساسية وخدمة العملاء والتطوير التنفيذي). 
متوسط النسبة ال مئوية لساعات التدريب ال مقدمة من خلال طرق متنوعة (التدريب الذي يقوده 
المدرب والتدريب القائم على التكنولوجيا). 
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ترى هذه الشركة أن القيمة الإجمالية لأي شركة (القيمة السوقية) تعتمد على رأس ال مال 
المادي ورأس JUL‏ الفكري. ويختلف هذا التوجه عن ممارسات المحاسبة التقليدية والتي 
تقيم الشركة بناء على رأس مالها المادي. ويتضمن رأس ال مال الفكري رأس امال البشري 
ورأس امال الهيكلي. وتذكر من المناقشة في الفصل الأول أن رأس امال الهيكلي يتضمن نظم 
المعلومات وإجراءات التشغيل وبراءات الاختراع وحقوق ملكية الفكرية والأسرار التجارية. 
وتستخدم سكانديا المقاييس التي تقيم تركيز التدريب (مثل نفقات التدريب لكل موظف 
والوقت ال مستهلك 2 التدريب والتكلفة السنوية للتدريب والاتصالات وبرامج دعم موظفي 
الدوام الكامل) والتجديد والتطوير (مثل حصة من ساعات التدريب وحصة من ساعات 
التطوير) والنمو والتجديد (مثل القيمة ال مضافة لكل موظف والكفاءة الشاملة للخبراء في 
العام). وعلى الرغم من أن ا منهج الذي تتبعه سكانديا أسهم في رفع قيمة تطوير رأس 
المال البشريء إلا أنه لا يستخدم كثيرا. وأحد القيود التي تحد من استخدام هذا المنهج هي 
عدم اكتمال المقاييس بشكل كامل بالنسبة إلى الشركات التي يكون لها استثمارات ضخمة 
في المصانع والمعدات. فلا شك أن رأس امال البشري مهم في تلك الشركات» لكن رأس JUI‏ 
المادي يلعب هو الآخر دوراً كبيراً في قدراتها على الاستثمار في المصانع والمعدات. 

SL ted‏ تتبنى شركة ماكباسي أند كومباني (McBassi and Company)‏ وهي شركة 
استشارية تساعد الشركات على قياس «العائد على امموظفين» نهجاً أوسع في قياس رأس JUI‏ 
Og pul‏ ويتم في ذلك استخدام خمسة مؤشرات لقياس رأس امال البشري: الممارسات 
الإدارية والقيادية ic)‏ تبادل الآراء والمعلومات والتغذية الراجعة على الأداء) والاستفادة 
القصوى من القوى العاملة (مثل عمليات إنجاز ا مهام والاختيارات الجيدة في التوظيف) 
والقدرة على التدريب (مثل قدرة الشركة على التدريب والابتكار والتطوير) وإتاحة تحصيل 
المعارف (مثل القدرة على dob)‏ المعارف والأفكار للموظفين) ومشاركة الموهوبين (مثل 


ملخص: 

تستخدم المعلومات التي يقدمها التقييم في تحديد فعالية التدريب» ويتضمن التقييم 
تحديد ا مخرجات المناسبة بهدف قياسها. ويبين الفصل أن التقييم الجيد يتطلب أخذه في 
الاعتبار قبل إجراء التدريب. وتساعد المعلومات التي يقدمها تحديد الاحتياجات وأهداف 
التدريب المحدذة والقابلة للقياس في تحديد المخرجات التي يجب إدراجها في تصميم 
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التقييم. وتتضمن المخرجات المستخدمة في تقييم البرامج التدريبية Loy‏ المتدربين عن 
البرنامج التدريبي واكتساب المعارف أو المهارات وتطبيقها في الوظيفة ونتائج مثل المبيعات 
والإنتاجية ومنع الحوادث. كما قد يتضمن التقييم مقارنة تكاليف التدريب ها يجلبه 
من منافع (العائد على الاستثمار). كما تساعد المخرجات المستخدمة في تقييم التدريب 
في تحديد درجة التدريب ونقله والذي أسفر عنه البرنامج. كما يتضمن التقييم اختيار 
التصميم الأنسب لزيادة الثقة التي قد تضمن في النتائج. ويعتمد التصميم على تحليل 
دقيق لكيفية تقليل تهديدات الصحة الداخلية والخارجية والغرض والخبرة» وغير ذلك من 
خصائص الشركة والتدريب. وتختلف أنواع التصميمات المستخدمة في التقييم على أساس 
ما إذا اشتملت على قياسات للمخرجات قبل وبعد التدريب وكذلك على استخدام تدريب 
معين ومجموعة مقارنة. ويختتم الفصل بعرض مناقشة عن كيفية قياس إسهام التدريب 
في أصول رأس JUL!‏ البشري للشركة. 
مصطلحات أساسية: 

فعالية التدريب التكاليف ال مباشرة مجموعة مقارنة 
مخرجات التدريب (المعايير) | تكاليف غير مباشرة تأثير هاوثورن 
تقييم التدريب ارتباط المعايير اختبارات نهائية فقط 
تصميم التقييم فساد المعيار اختبارات تمهيدية/اختبارات نهائية 
التقييم أثناء التدريب قصور المعيار اختبارات قبلية واختبارات 
بعدية مع مجموعة مقارنة 
اختبار تجريبي ا موثوقية سلسلة زمنية 
تقييم تجميعي التمييز انعكاس 
مخرجات رد الفعل الجدوى مجموعات سولومون الأربع 
Sle eb!‏ ال معرفية تهديدات الصحة تحليل التكلفة والمنفعة 
مخرجات معتمدة على المهارة |الصحة الداخلية تحليل ال منفعة 
مخرجات وجدانية صحة خارجية حالات نجاح النتائج 
قياس ما قبل التدريب 
العائد على الاستثمار (ROT)‏ 757 | قياس ما بعد التدریب» YYY‏ 
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ما الذي تمثله تهديدات الصحة بالنسبة إلى تقييم التدريب؟ عرف التهديدات 
الخارجية والداخلية للصحة. هل تتشابه التهديدات الخارجية والداخلية؟ وضح 
ذلك. 

ما نقاط الضعف والقوة في كل من التصميمات التالية: تصميمات الاختبارات النهائية 
فقط تصميمات الاختبارات التمهيدية والنهائية مع مجموعة امقارنة, وتصميمات 
الاختبارات التمهيدية والنهائية فقط؟ 


. ما المقصود بالآثار الفعلية للمخرجات؟ ماذا ترى أن معظم الشركات لا تطبق 


مخرجات النتائج في تقييم برامجها التدريبية؟ 


ناقش الفصل عوامل متنوعة تؤثر في اختيار تصميم التقييم. أي من تلك العوامل 
يكون له الأثر الأعظم في اختيارك لتصميم تقييم معين؟ وأي منها يكون له الأثر 


كيف ie‏ تقييم منافع برنامج التدريب المصمم لتدريب الموظفين على كيفية 
استخدام شبكة الإنترنت لمراقبة أسعار الأسهم؟ 


شاركت مجموعة من المديرين (عدد = (TO‏ في وضع وحدة تقنية لحل المشكلات 
الخاصة ببرنامج تطوير القيادة وذلك منذ أسبوعين. واستغرقت تلك الوحدة التقنية 
يومين ركز فيها المديرون على العملية السليمة المراد استخدامها في حل المشكلات. 
وقام كل مدير بالإشراف على عدد تراوح من ٠١‏ إلى ٠١‏ موظفاً. وتخطط الشركة 
لتغيير البرنامج وهناك تركيز متزايد في الشركة على تبرير نفقات التدريب» وعليك 
أن تقيم هذا البرنامج» وسيرغب رئيسك في العمل أن يتسلم منك مخرجات التقييم 
في مدة لا تتجاوز ستة أسابيع من الآن. ناقش المخرجات التي ستقوم بجمعها 
والتصميم الذي ستستخدمه. وكيف يكن أن تتغير إجابتك لو أن المديرين لم يحضروا 
البرنامج بعد؟ 
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6. ما الاعتبارات العملية اللازم أخذها في الاعتبار عند حساب العائد على الاستثمار 
(ROD‏ بالنسبة إلى برنامج التدريب؟ 


.٩‏ ما المقاييس التي قد تكون مفيدة في تقييم فعالية الوظيفة التدريبية في شركة ما؟ 
ناقش وقيم أهمية ذلك. 


.٠‏ ما الطرق التي يمكن قبول استخدامها لبيان تكاليف ومنافع التدريب بدون جمع 
إحصائيات أو إجراء تحليلات؟ اشرح تلك الطرق ونقاط ضعفها وقوتها مقارنة 
بتحليل التكلفة وا منفعة. 

“a 5 ! 5 مهام‎ 


.١‏ اعتبر هذه الدورة برنامجاً تدريبيا. وف فرق يصل فيها عدد المتدربين إلى خمسة 
قم بتحديد (I)‏ أنواع الآثار العملية التي توصي باستخدامها في تقييم هذه الدورة 
و(ب) تصميم التقييم الذي قد تستخدمه. قم بتبرير اختيارك لهذا التصميم بناء 
على تقليل تهديدات الصحة والاعتبارات العملية. 


Y‏ كانت دومينوز بيتزا (Dominos Pizza)‏ راغبة في معرفة ما إذا كان بإمكان 
الموظف الجديد تعلم كيفية عمل البيتزا باستخدام طريقة تدريبية تعتمد على 
الحاسوب (أسطوانة مدمجة). يوضح التطبيق المعروض على الاسطوانة ا لمدمجة 
الإجراءات السليمة لتدليك كرة العجين ثم مدها حتى تغطي مقلاة البيتزا ذات ال١١‏ 
إنشا. وتؤكد معايير الجودة لدى دومينو استدارة البيتزا واستواء الأطراف وسمك 
موحد للعجينة. ويستخدم التدريب على رأس العمل عادة لتدريب الموظفين على 
LAS‏ مد عجينة البيتزا حتى تغطي مقلاة البيتزا. 

٠‏ ما الآثار العملية أو المعايير التي يجب أن تقوم دومينوز بيتزا بقياسها لتحديد 
ما إذا كان التدريب من خلال الأسطوانات المدمجة ie‏ طريقة فعالة لتدريب 
اللوظفين الجده LAS‏ مد غجينة الست لاسب قلاة مساحة VV‏ إنها؟ ومن 
سيشمله التقييم؟ 

ه صف تصميم التقييم الذي ستوصي باستخدامه لتحديد ما إذا كان التدريب 
باستخدام أسطوانة مدمجة أكثر فعالية من التدريب أثناء القيام بالوظيفة. 
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Y‏ اطلب من مدربك أن يعطيك نسخة من صيغة التقييم أو فحصه أو ورقة التقييم 
التي تستخدم من قبل كليتك أو جامعتك أو جهة عملك لتقييم الدورة أو البرنامج 
الذي تستخدم فيه هذا النص. فبينما Col‏ تفحص التقييم» أجب عن الأسئلة التالية: 
٠‏ ما نقاط الضعف ونقاط القوة لصيغة التقييم؟ 

٠‏ ماالتغيرات التي قد تقترحها لتحسين صيغة التقييم تلك (مثل الأسئلة المختلفة 
والأسئلة الإضافية)؟ 
تتلقاه؟ 

.٤‏ قامت شركة سير (Sear)‏ بتصميم برنامج تدريبي لتحسين مبيعات الأجزاء الصلبة 
والأدوات. واشتمل البرنامج الذي استغرق ساعتين على التعليم عن بعد وكان يبث 
بالولايات المتحدة. ويتقاضى البائعون ٠١‏ دولارا في الساعة. وقد اشتمل البرنامج 
على تدريب البائعين على كيفية عرض البضاعة بشكل يجذب انتباه الزبائن. وقد 
بلغ متوسط مبيعات البضاعة والأدوات في ال ٠١‏ متاجر محل التدريب 00٠١‏ دولار 
E‏ الأسبوع قبل برنامج التدريب و10۰۰ دولار 2 الأسبوع بعد برنامج التدريب. 
وقد اشتملت تكاليف البرنامج على: 

المدرب Jetese‏ دولار 
التعليم عن بعد (إيجار محطة على القمر الصناعي) ۰ دولار 
المواد ٠٠١(‏ دولار للمتدرب © O+‏ متدرباً) دولار 
مرتبات وحوافز للمتدربين 


)+0 متدرباً بأجور 10 دولاراً في الساعة في برنامج تدريبي مدته ساعتان) 10٠١‏ دولار 








ما العائد على الاستثمار من هذا البرنامج؟ 
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تصميم التدريب 


0. قامت شركة كابلفيجان (Cablevision)‏ بتطوير دورة تدريبية إلكترونية قامت من 
خلالها بتدريب البائعين على LAS‏ زيادة عدد مشتركي التليفزيون ASI‏ والذي 
سيزيد بدوره من العائدات. كان لدى الشركة الرغبة في معرفة ما إذا كان البائعون 
سيزيدون من مبيعات خدمات التليفزيون الكبلي (مثل قنوات الاشتراك المتميزة) 
وسيحاولون بيع منتجات أخرى (مثل البريد الإلكتروني والدخول على الإنترنت). كما 
تريد الشركة أن تعرف العائد على الاستثمار من برنامج التدريب هذا. 

٠‏ ما الآثار العملية التي يجب أن تقوم الشركة بتجميعها؟ وممن يجب تجميع تلك 
الآثار العملية؟ 

٠‏ ما تصميم التقييم الذي ستوصي به؟ قدم ما يؤيد توصيتك. 

٠‏ وضح كيف هكن لكيبلفيجان إجراء تحليل العائد على الاستثمار. صف ال معلومات 
التي يجب أن تقوم الشركة بجمعها والكيفية التي يجب أن يتم بها. 

1 عانى قسم تكنولوجيا المعلومات الذي يبلغ عدد الموظفين فيه UU‏ في شركة خدمات 
أن السبب الذي تم تجاهله بشكل كبير كان يكمن في عدم الرضا عن مستوى 
التدريب. abs‏ معدل تدوير الموظفين AYY‏ 2 العام. وبلغت تكلفة تعيين bob!‏ 
الواحد وتدريبه 01,7170 دولارا. وللتعامل مع مشكلة التدويرء قامت الشركة بتطوير 
وبلغ أجر الموظف في المتوسط YO‏ دولارا في الساعة. أما عن تكاليف المدرب والقاعة 
الدراسة وغير ذلك من التكاليف فقد بلغت ١7١٠٠١‏ دولار. 

٠‏ ما التكلفة الكلية للتدريب؟ والتكلفة الكلية للتدوير؟ 


o‏ لو انخفض معدل التدوير بنسبة XA‏ (أي من YY‏ إلى (X10‏ ما المنفعة المالية 
للبرنامج التدريبي؟ 

٠‏ ما العائد على الاستثمار من برنامج التدريب؟ 

٠‏ كم يجب أن ينخفض معدل التدوير Ga)‏ 77 ) حتى تظهر الفائدة من برنامج التدريب؟ 


تدريب وتطوير الموظفين ۹ 


الجزء الثاني 


.V‏ تصفح هذا www. roiinstitute. net Sob!‏ وهو اموقع الإلكتروني لمعهد العائد 
على الاستثمار die (ROD‏ هذا المعهد المورد الأول للبحوث والتدريب وتبادل 
المعلومات لمستخدمي منهجية فيليبس الخاصة بالعائد على الاستثمار. قم بالضغط 
على “Tools”‏ وراجع هذا الرابط 


«Nations Hotels - Measuring the ROI in Business Coaching». 


ما نقاط 698 هذه المنهجية في تحديد العائد على الاستثمار؟ وما نقاط ضعفها؟ 
حالة دراسية: 


تقييم عوائد تطوير القيادة في بي بي (BP)‏ 

من خلال عمليات الدمج والاستحواذ قامت شركة بي بي (BP)‏ العاممية التي تعمل في 
مجال الطاقة مضاعفة حجمها في غضون خمس سنوات. فلديها ما يزيد على 117٠٠١‏ 
موظف يعملون فيما يزيد على ٠٠١‏ دولة عبر العام. تعمل الشركة في محطات الغاز 
واستكشاف وإنتاج الزيت الخام والغاز الطبيعي بالإضافة إلى تسويق التكرير والتوريدات 
ووسائل النقل. كما تعمل في مجال صناعة وتسويق البتروكيماويات وفي إنتاج الطاقة 
الشمسية. قد تتعرف على بعض العلامات التجارية الخاصة بتلك الشركة والتي تتضمن 
(ARAL) «(Wild Bean Cafe) «(am/pm) (Castrol) (ARCO) (Amoco)‏ )3 أمانيا) ; 


قامت y y Spb‏ بتطوير برنامج تطوير قادة المستوى Sol‏ وذلك Bags‏ توفير 
قاعدة مهارات مشتكة لقادتها. ويعمل قادة المستوى الأول في كل أنشطة الشركة Lg‏ في 
ذلك عمليات التجزئة ومصانع الكيماويات ومحطات التكرير ومنصات الحفر. كما أنهم 
يرأسون أعداداً مختلفة من الموظفين. يقود بعضهم فرقاً يزيد فيها ous‏ الموظفين على 
العشرة والبعض الآخر يعمل مع عدد قليل من الموظفين في المجالات الوظيفية مثل البحث 
والتطوير. وعلى الرغم من وجود تلك الاختلافات» إلا أن القرار الذي يتخذه قادة المستوى 
الأول يؤثر في معدل التدوير بالشركة وكذا التكاليف والجودة والسلامة والابتكار والأداء 
البيني. ويتضمن هذ البرنامج دورة قيادة مدتها أربعة أيام تركز على كيفية قيادة الفرق 
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ودور قادة المستوى الأول وتوقعات القادة في شركة بي بي. وقد تم استخدام تقنيات التعليم 
الإلكتروني لمساعدة قادة المستوى الأول على فهم السلامة والصحة Cle pig‏ الأمن وآداب 
المهنة والقرارات المالية. وقد ركزت دورة مدتها يوم ونصف على أهداف الأداء وهيكل شركة 
بي بي وفهم العلامة التجارية للشركة وإستراتيجية الشركة الإقليمية والدولية. 

ما الآثار العملية التي يجب على شركة بي جمعها لتحديد كفاءة برنامج تطوير قادة 
المستوى الأول؟ وما تصميم التقييم الذي يجب استخدامه؟ 


المصدر: 


J. Brown. R. Eagar. and P. Lawrence: «BP Refines Leadership. » T+D (March 2005): 33-41; also see 
www. bp. com: the Web site for BP. 


الحالة الثانية: 


العاب فيديو eld}‏ العمل: 


تشمل ألعاب الفيديو المفضلة للورا هولشوزرز لعبة هالو وتيتريس ولعبة التدريب 
الإلكترونية التي طورتها جهة العمل الخاصة بها. لعبة تدريب؟ نعم بالفعل. فإن طالبة 
الدراسات العليا التي تبلغ من العمر Lele YE‏ وتدير متجرا للأيس الكريم تابعا لسلسلة 
(كولدستون كريمري) (Cold Stone Creamery)‏ في ريفيرسايد. کالیفورنیاء Sic‏ على 
اللعبة على موقع الشركة في شهر أكتوبر. 

إنها لعبة تدرب على التحكم بالحصص والكميات وخدمة العملاء في محاكاة كرتونية 
ممتجر (كولدستون). يحاول اللاعبون غرف قراطيس الأيس كريم في وقت محدد ويحاولون 
تجنب غرف الكثير منه. تذكر الشركة أن أكثر من ۸٠٠١‏ موظف» أو نحو <٠١‏ من الموظفين, 
قاموا بتحميل اللعبة تطوعاً في الأمبوع الأول. وقالت هولشوزرز «إنها ممتعة جدا» لقد 
أرسلتها عبر البريد الإلكتروني إلى كل موظف في الشركة». 
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وقد استخدم الجيش ألعاب الفيديو أداة تدريب منذ الثمانينيات» وحالياً تشمل هذه 
التجربة الشركات أيضاء بداية من شركة كولدستون إلى شركة سيسكو سيستمز ثم شركة 
كانون Cus (Canon)‏ يحاول متدربو الشركة الرهان على أن Jela‏ الألعاب والمرح Bow‏ 
يرفع من مستوى ذكاء الموظفين الشباب مثل هولشوزرز ويساعدهم على اكتساب مهارات 
البيع واطهارات الإدارية والفنية. يقول بنسوير الذي يدير شركة ديجيتاميل (Digitalmill)‏ 
مستشار ألعاب في بورتلاند «تعلم ألعاب الفيديو إدارة الموارد والتعاون والتفكير النقدي 
وتحمل الإخفاق». 

يعد سوق ألعاب التدريب بالشركات محدوداً لكنه ينمو سريعاء ويقدر سوير أن 
تلك الألعاب تمثل ٠١‏ من السوق «الجاد» أو غير الترفيهي» والذي يشمل laf‏ منتجات 
التدريب التعليمية والطبية. ففي السنوات الخمس التاليةء يرى سوير أن سوق الألعاب 
الجادة سوف يزيد أكثر من الضعف ليصل إلى ٠٠١‏ مليون دولارء بمتدربين يصل عددهم إلى 
نحو ثلث هذا الرقم. ويعد عددهم Ute‏ هؤلاء الذين يحفزون شركة ستوديوهات سايبرلور 
(Cyberlore Studios)‏ صانعة بليبوي مانشن (Playboy)‏ على dole]‏ التركيز على ألعاب 
التدريب على الرغم من أنها تقوم على اسم البليبوي» وستكون ألعاب التدريب على قمة 
ا مناقشة في مؤتمر مطوري الألعاب في سان جوزيء كاليفورنياء هذا الشهر. 

تفضل الشركات ألعاب الفيديو لأنها فعالة من حيث التكلفة. لماذا تدفع الكثير للموظف 
ليتوجه إلى مجمع تدريب مركزي في حين أنه يمكن أن يستفيد بكل ما فيه أمام الحاسوب؟ 
والأفضل من ذلك أنه غالباً ما يلعب الموظفون هذه الألعاب في المنزل في وقتهم الخاص» 
UIs‏ جانب ذلك تعد ألعاب التدريب رخيصة في صنعها pleg‏ الصناعة. 

تصل تكلفة اللعبة العسكرية العادية إلى ٠١‏ ملايين دولارء في حين قد تكلف ألعاب 
الترفيه المتطورة ضعف هذه التكلفة. 

ظا GV‏ تنوع الشركات لا يتطلب الرسومات الثلاثية الأبعاد المعقدة أو التفجيرات الحربية 
فإنها أقل تكلفة بشكل كبير. تنتهي Spd‏ بريك أواي جيمز ا محدودة للألعاب BreakAway)‏ 
(Games Ltd‏ والتي تصمم ألعاب المحاكاة للجيش منتج الشركات الأول في بانك EV-bank”‏ 
لتدريب مراجعي الحسابات المصرفية. وبلغت تكلفته 0000٠٠١‏ دولار أمريي فقط. 
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السحب والإسقاط: 


تم تدريس الألعاب بشكل جيد لتدريب الفنيين. ففي إحدى الألعاب التي استخدمتها 
كانون» يتعين على القائم بالإصلاح سحب وإسقاط أجزاء في المكان الصحيح في الطابعةء وكما 
هو الحال في اللعبة اللوحية «عملية» (Operation)‏ يومض الضوء وتصدر الصفارة صوتا 
إذا كان الفني يرتكب Lhd‏ يقول تشاك رينديرز الذي يقوم بتدريب موظفي الدعم التقني 
في كانون: «إن الموظفين الذين لعبوا اللعبة أبدوا تحسنا بنسبة 0 إلى XA‏ في نتائج التدريب 
الخاصة بهم مقارنة بتقنيات التدريب القديمة مثل الكتيبات» وسوف تكشف الشركة في هذا 
الربيع عن ١١‏ لعبة تدريبية جديدة». 


يتم تطوير ألعاب للمساعدة في تعليم الموظفين بخدمة العملاء على أن يكونوا أكثر 
تعاطفاء وتقوم شركة سايبرلور (Cyberlore)‏ التي تسمى الآن شركة م منيرفا للبرمجيات 
(Minerva Software)‏ بتطوير لعبة تدريبية متاجر التجزئة بها عن طريق لعبة بليبوي 
مانشن. وفي البداية كان على اللاعب إقناع عارضة الأزياء بالوقوف عارية stall‏ ولكن 
تطلب اللعبة الجديدة من اللاعبين استخدام فن الإقناع لبيع المنتجات Sleds‏ المتجر دون 
إخفاء تفاصيل الخاصة بعرض منافذ الشراء. 

يقول دونفيلد. مدير الشهادات في شركة سيسكو.ء أن الألعاب لن تحل محل أساليب 
Co jul‏ التقليدية اما te‏ أشرظة الفيديو والقاعات Aull‏ ولكق LY‏ أن 0983 جا 
من أدوات التدريب. ففي العام الماضيء عرضت سيس كو ست ألعاب تدريبية جديدة تم 
تصميم بعضها لتدريب الفنيين على كيفية بناء شبكة الحواسيب الآلية. كان من الصعب 
تصور الموضوعء» ولكنه ليس كذلك في العام الافتراضي» ففي إحدى ألعاب سيسكو يجب على 
اللاعب تجميع الشبكة في المريخ أثناء عاصفة ترابية. يقول فيلد «يتعلم موظفونا بدون أن 
يشعروا» يبدو هذا ممتعا. 


أسئلة: 
.١‏ كيف يمكن استخدام لعبة الفيديو لتحسين التدريب» وانتقال التدريب؟ 
۲. ما السمات التي تحتاجها لعبة الفيديو لتكون طريقة تدريب فعالة؟ 
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Y‏ هل تصدق أن بعض الأجيال (مثل جيل الطفرة السكانيةء وجيل aslo‏ وجيل إكس) 
من الموظفين سوف يتفاعلون على نحو أكثر إيجابية مع ألعاب الفيديو ا مستخدمة 
للتدريب أكثر من الأجيال الأخرى؟ WL‏ اشرح الإجابة. 

€. يناقش JELI‏ استخدام كولدستون وكانون Stone and Canon) die‏ 0014). كيف 
يمكنك تقييم فعالية ألعاب الفيديو (اختر إما كولدستون أوكانون)؟ ما المخرجات 
التي ستحصل عليها؟ أي تصميم للتقييم سوف تستخدمه؟ 


المصدر: 


R. Jana «On-the-job Video Gaming: Interactive Training Tools Are Captivating Employees and 
Saving Companies Money. « www. businessweek. com (March 27. 2006). retrieved February 


24. 2009. 
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اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون موافقة 


كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس القصير بغرض النقد 
والتحليلء مع وجوب SS‏ المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - 6٠9‏ 1ه 


























هذا الكتاب 

يؤكد هذا الكتاب أن التدريب للم يعد رفاهية بالنسبة للمنظمات 
والمؤسسات. بل هو ركيزة أساسية وضرورة ملحة للتطور والتقدم. إذ لا بد أن 
تركز المؤسسات على هذا الجانب حتى خقق توقعات الموظفين وتكون لها ميزة 
تنافسية بين ذلك الكم الهائل من النمؤسسات والشركات والمنظمات العاملة 
في مختلف الأنشطة. ومن ثم فإن هذا الكتاب يقدم للباحثين والدارسين Babe‏ 
ثرية حول أساسيات التدريب والتطوير اللازم لتحديث بيئة العمل. 

ويؤكد كذلك أن التدريب والتطوير لم يكن يُنظر إليهما في السابق على 
أنهما نشاطان من شأنهما مساعدة الشركات على أن توجد لنفسها 
«قيمة». ومن ثم تمكينها من التعامل بنجاح مع التحديات التنافسية التي 
تواجهها. ولكن هذه النظرة تغيرت الآن. إذ إن الشركات والمؤسسات التي 
تقوم بتدريب وتطوير موظفيها بطبرق مبتكرة خقق أرباحاً تفوق تلك التي 
خققها مثيلاتها التي لا تطبق تلك الممارسات. كما أن التدريب والتطوير 
يساعدانها في التغلب على التحديات الصعبة التي تواجهها. ويُنصح بأن 
تستمر الشركات والمؤسسات والمنظمات في الاعتماد على مارسات التدريب 
الفعال للمساعدة موظفيها على تعزيز مهاراتهم أو زيادتها بهدف تطوير أو 
تصنيع منتجات جديدة. والخروج بأفكار إبداعية مبتكرة. وكذلك لتقديم خدمة 
عملاء عالية الجودة. بالإضافة إلى ذلك فإن الأنشطة التنموية وإدارة الحياة 
الوظيفية تعد ضرورية لإعداد الموظفين للمناصب الإدارية والقيادية 
ولاستقطاب وخفيز الموظفين الموهوبين والإبيقاء عليهم في جميع الوظائف 
وعلى جميع المستويات. إذ لم يعد التدريب والتطوير وإدارة الحياة الوظيفية من 
الكماليات. بل أصبح ضرورة حيوية لتمكين الشركات من التمتع بالميزة 
التنافسية والوفاء بتوقعات الموظفين. 

ويتميز الكتاب بأسلوبه الشيق وأمثلته المحفزة ومنهجه الذي يوازن بين 
الجانب النظري والعملي مستخدماً أحدث تقنيات وإستراتيجيات التدريب 
المعتمدة. فالتقنية لم تغير طريقة حياتنا وأسلوب أدائنا للعمل فحسب. بل 
أثرت كذلك في الممارسات التدريبية المطبقة في بيئة العمل. 
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برامج التكيف الاجتماعي والتوجيه 00 


تقادم امهارات a E‏ ا 
التعامل مع إجازات العمل A‏ لوقاو فقو shade‏ 


ا موازنة بين العمل والحياة الخاصة 1 1 517771 


أنواع النزاع بين العمل والحياة الخاصة 0000000000 


سياسات الشركة لاحتواء الحياة العملية والحياة الخاصة TT‏ 


فمفممءمءممءمءممء ءءء م ءءء مم لم رن AZO‏ 


Atv se cccccccccccccccccccccccccces 


AEA ecesocccsocosoococoococsocosso 


AEA ececoceccoccscococsocossocesoo 


6 20000 


مال ل 0 AOs‏ 


NOs 0 


ANT isa 


NVO 0 11 


NA 0 


NNS 0 11 


AVN. camara 


IVY اا‎ 


تحديد احتياجات العمل والحياة الخاصة وتوفير المعلومات حول السياسات المتعلقة بإيجاد 


التوازن بين العمل والحياة الخاصة واحتياجات العمل EEA‏ 


EVA 


AVE اا‎ 


تدريب وتطوير ال موظفين 


الدعم الإداري لسياسات العمل والحياة الخاصة SSS‏ 
الرعاية المشروطة: رعاية الأطفال وكبار السن ودعم التبني Selec‏ 
التعامل مع مشكلة فقد الوظيفة 100 0 70 PEE‏ 


التعامل مع العمال من كبار السن ا 


EPEN SEERE AEN العمال !988 سنا‎ Glide | tu 


حالة دراسة BU‏ علينا أن نتخلص من بعض الوظائف لتقليل التكاليف؟ 


دراسة حالة من صفحات بيزنس وييك 7 ظ25 
الجزء الخامس: المستقبل aisles‏ 
الفصل الثالث عشر: مستقبل التدريب والتطوير ia‏ 
التدريب بغرض الاستدامة serena‏ 
مقدمة E CSSA GSS‏ ا 
الاستخدام المتزايد لتقنيات جديدة تستخدم في تقديم التدريب ise‏ 
الطلب المتزايد على التدريب المرتبط بترتيبات العمل الافتراضية gps‏ 


تدريب وتطوير الموظفين 


AV1 


AAO 


AAO 


AAI 


AAS 


MoO 


MI 


AXA 


11١ 


117 


117 


۹11 


۹1۷ 


۹1۸ 


eva 


التأكيد المتزايد على سرعة التصميم وتركيز ا محتوى واستخدام طرق إلقاء متعددة ES as‏ 
التأكيد ام متزايد على اكتساب رأس امال الفكري ومشاركته E SSS‏ 
الاستخدام المتزايد لدعم الأداء الحقيقي HE rea‏ 
التأكيد المتزايد على تحليل الأداء والتدريب بهدف تعزيز العمل 0 1 0 0 0 VE‏ 
الاستخدام المتزايد للشراكات التدريبية والتدريب من خلال مصادر خارجية ee‏ 
تداعيات الاتجاهات اممستقبلية على مهارات المدربين وقدراتهم FE. Ba‏ 
التدريب والتطوير من منظور نموذج التغيير E‏ 
طرق تحديد ما إذا كان التغيير ضرورياً ee‏ 1 ا MS‏ 
المقارنة المعيارية 5 
إعادة هندسة العملية E asmana‏ 
قضايا أساسية في تنفيذ التغيير ا A A‏ ا EO‏ 
إدارة التغيير EE S‏ ل AEI OSS SSS‏ 
التغلب على مقاومة التغيير E O 0 00000 E‏ 
ملخص NON. aseno nlsan aaa‏ 
مصطلحات رئيسة 0000 ا 
مهام تطبيقية NOE. aS‏ 
دراسة حالة: العمل بلا ورق يتطلب عملية لإدارة OO il esl‏ 
دراسة حالة من صفحات بيزنس وييك E‏ و وم لاد و و ال E E‏ و ا E‏ 
شركة آي بي إم تعيد ابتكار عملية التوجيه من خلال الويب OO sss‏ 
ths‏ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


ردك 


الفصل السابع 
أساليب التدريب التقليدية 


بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادرا على: 

.١‏ مناقشة نقاط القوة ونقاط الضعف لأساليب التدريب على رأس العمل والتدريب 
على ely‏ المجموعات والتدريب على مهارات العرض. 

۲. تقديم توصيات بشأن التدريب الفعال على رأس العمل. 

۳. تطوير حالة دراسية. 


.٤‏ تطوير وحدة تقنية للتعلم ا موجه ذاتيا. 
0. مناقشة العناصر الأساسية لتدريب تمثيل السلوك. 
T‏ توضيح الشروط الضرورية لجعل التعلم بالمغامرة فعالاً. 


۷. مناقشة ما ينبغي أن يركز عليه التدريب في الفريق لتحسين أدائه. 


التدريب في فنادق لاكوينتا (LaQuinta)‏ يساعد في إبهاج النزلاء: 


يتولى قسم التدريب المكون من ١١‏ مشاركا بفنادق لاكوينتا مسؤولية مركز الاتصال 
والحجوزات» والتدريب على فتح امتيازات» وإعادة تدريب وتعليم المديرين والملاك في أكثر 
من ٠٠۰‏ فندق» وهي قوة عاملة تشمل ٠١.٠٠١‏ موظف. وفي عام ٠٠١8‏ ركزت الشركة 
تدريبها على الموظفين الأكثر اتصالاً بالعملاء والأقوى تأثيراً في معدل عودتهم للفنادق» أو 
اختيارهم للإقامة في Gold‏ أخرى تابعة للاكوينتا حينما يسافرونء ومن بين هؤلاء الموظفين 
عمال نظافة الغرف وموظفو الصيانة وموظفو المكاتب الأمامية. وعلى الرغم من أن القدر 
الأكبر من التدريب كان يتم في السابق عبر الإنترنت» فقد وجد قسم التدريب أن التدريب 
الذي يقدمه مدرب بشكل مباشر ينتج عنه تحسن أكبر في مستوى رضا النزلاء ومعدلات 
الرغبة في العودة. 


تدريب وتطوير الموظفين tay‏ 


الجزء الثالث 


ومن بين أساليب التدريب المستخدمة لعبة تشبه لعبة مونوبولي (Monopoly)‏ 
التي ترشد الموظفين من خلال عمليات المكاتب الأمامية وتساعدهم على تعلم كيفية 
تقديم deus‏ أفضل. ويشمل برنامج التدريب قيام مجموعات صغيرة بالعمل مع pune‏ 
deol tb (facilitator)‏ سيناريوهات ومواقف الخدمة ال مختلفة التي تحدث بالفعل» ويطلب 
من تلك المجموعات دراسة الكيفية التي هكن للموظفين من خلالها تقديم أفضل خدمة 
في ذلك السيناريو. ويساعد استخدام المجموعات الصغيرة الموظفين على تعلم بعضهم من 
بعض؛ فموظفو المكاتب الأمامية لديهم خبرة أفضل من أي مدرب في مجال خدمة العملاء. 
وبالنسبة إلى نظافة الغرف والصيانةء تستخدم لاكوينتا أقراص الفيديو الرقمية للتدريب» 
كما يتم تزويد الموظفين مشغلات أقراص الفيديو الرقمية التي يمكن حملها عندما يحتاجون 
إلى تعلم مهام متكررة بشكل دائم. فعلى سبيل المثال» تستعرض أقراص الفيديو الرقمية 
الخاصة بتنظيف الحمامات دورة النظافة ALIS!‏ حيث يأخذ الموظفون قرص الفيديو 
الرقمي إلى الحمام ويشاهدون عملية تنظيف الحمام قبل قيامهم بها بأنفسهم. كما 
يكون بإمكانهم تقديم شريط القرص أو تأخيره ليتعلموا بحسب درجة استيعابهم. وتتاح 
أقراص الفيديو الرقمية باللغتين الإنجليزية والإسبانية حتى تستوعب لغة الموظفين. كما 
تستخدم لاكوينتا ألعاباً يقوم بها موظفون من مهام وات baat ditties‏ ذلك los‏ 
الصيانةء وموظفي المكاتب الأمامية وموظفي نظافة الغرف والمشرفين. ويتمثل الهدف من 
اللعبة في مساعدة ال موظفين على العمل الجماعي وفهم الحاجة للتواصل فيما بينهم لحل 
مشكلات النزلاء. ومن خلال صورة فوتوغرافية لأحد الغرف. يطلب من الموظفين تحديد 
التفاصيل الدقيقة التي قد ينجم عنها مشكلة أكبر. فعلى سبيل ال مثال» إذا كان جهاز التحكم 
التليفزيوني في حاجة إلى بطاريات وم يتم فحصه dyab‏ ما إذا كان يعمل بشكل سليم آم Y‏ 
فإن النزيل الجديد بالغرفة لن مكنه مشاهدة التليفزيون» وحتما لن يشعر النزيل بالراحة 
لانتظاره مجبراً حتى يتم توفير بطاريات جديدة للحجرة. 


مقدمة: 


ae‏ تدريب وتطوير ال موظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


الحال بالنسبة للاكوينتاء ينبغي بالنسبة ممعظم الشركات أن توضع أساليب التدريب أو 
تُشترى طبقاً لميزانية» كما توجد Sole‏ ضرورة ملحة للقيام بالتدريب الذي يجب أن يكون 
متاحا Ob‏ يحتاج إليه من الموظفين. 

يقدم الشكل (1-V)‏ نظرة dole‏ على معدل تكرار استخدام أساليب التدريب المختلفة, 
ولا يزال التدريب الذي يقدمه ال مدرب هو النموذج الأكثر استخداما. وبغض النظر عما إذا 
كانت طريقة التدريب تقليدية أو معتمدة على التكنولوجياء فلكي يكون التدريب فعالا 
فإنه يحتاج OÙ‏ يكون معتمداً على نموذج التصميم التدريبي المبين في الشكل )1-3( كما 
أن تحديد الاحتياجات وبيئة التعلم الإيجابية وانتقال التدريب هي عناصر مهمة للغاية في 
كفاءة البرنامج التدريبي. ولتتذكر المناقشات الخاصة بتحديد الاحتياجات والتعلم وانتقال 
التدريب الواردة في الفصل الثالث والرابع والخامس. 


شكل (1-V)‏ نظرة dele‏ على معدلات استخدام أساليب التدريب. 
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قاعات افتراضية 
الإنترنت مدرب 


غير ذلك 


المصدر: 


LaQuinta Hotels: Hands-On Training. « Training (March/April 2008): 38-39. 


يقدم الفصل السابع والثامن العديد من أساليب التدريب المتنوعة؛ فيركز الفصل السابع 
على أساليب التدريب التقليديةء وهي عبارة عن طرق لا تحتاج إلى تكنولوجيا جديدة Jie)‏ 


تدريب وتطوير الموظفين EAO‏ 


الجزء الثالث 


الإنترنت) لتقديم المحتوى التدريبي. ومع ذلكء فإن معظم الطرق التي نوقشت في هذا 
الفصل يمكن فيها تقديم المحتوى التدريبي من خلال أسطوانات مدمجة أو عبر الإنترنت. 
فعلى سبيل SEL‏ يتم ell)‏ محاضرة في قاعة دراسية بشكل مباشر إلى المتدربين (وهو 
التدريب التقليدي) أو يمكن تقديمها من خلال قاعة دراسية افتراضية لا يكون فيها المدرب 
موجوداً في الحجرة نفسها مع المتدرب. وبا مثلء هكن أن يكون التعلم آنياً (متزامنا) أو 
متأخراً (غير متزامن). ومن خلال التكنولوجياء هكن حضور محاضرة مباشرة على الرغم 
من عدم تواجد ال متدربين E‏ قاعة الدراسة نفسها مع ال مدرب» أو مكن تسجيل ال محاضرة 
على شريط فيديو أو نسخها على أسطوانة مدمجة أو قرص فيديو رقمي. ويمكن للمتدربين 
رؤية المحاضرة كما يحلو لهم على جهاز حاسوب شخصي يتيح لهم الطريقة اممناسبة لرؤية 
المحاضرة (مثل مشغل أسطوانات أو مشغل أقراص الفيديو الرقمية أو اتصال بشبكة 
الإنترنت). dis‏ ويتناول الفصل الثامن مناقشة أساليب التدريب ال معتمد على التكنولوجياء 
ما في ذلك التدريب المعتمد على شبكة الإنترنت» والتعليم عن بعد والواقع الافتراضي. ولعل 
السبب في الاستخدام المتزايد للتدريب المعتمد على التكنولوجيا هو الزيادات المحتملة في 
فاعلية التعلم والانخفاض في تكاليف التدريب. 

وينبغي أن نضع في اعتبارنا أن العديد من البرامج التدريبية التي تتبناها الشركات 
تستخدم عدة طرق للاستفادة من نقاط قوة كل طريقة في التعلم وانتقال التدريب. 
فعلى سبيل Eb‏ يبدأ البرنامج التدريبي الذي تطبقه شركة كلورادو سبرينجز يوتيليتيز 
(Colorado Springs Utilities)‏ بدورة عصف ذهني بهدف إشراك المتدربين ومساعدتهم 
على الاستمتاع بالتدريب والاحتفاظ GUL‏ مما يتعلمونه"“. ففي برنامج تدريبي عن 
السلامةء يعايش المتدربون محاكاة لحالة طوارئ وعليهم أن يعالجوها باستخدام مهاراتهم 
الجديدة إلى جانب معرفتهم بخطة الإخلاء ويقوم المتدربون بأدوار وأنشطة مختلفة 
في معالجة فصل الكهرباء. وبعد WS‏ يقوم المدرب بالتعقيب على أدائهم ويناقش 
ا لمتدربون ما تعلموه gl)‏ ما يزالون في dole‏ إلى تعلمه). ويقوم المتدربون بإتمام اختبار 
تحريري كما يقومون با مراجعة للتأكد من ود بالمعرفة. كما تقوم شركة واتابيرجر 
(Whataburger)‏ - وهي شركة مملوكة لأسرة تضم V:‏ مطعم في ٠١‏ ولايات - بنشاطها 
التدريبي السنوي الذي تطلق عليه اسم (WhataGames) sil‏ بهدف رفع درجة 


EM‏ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


ولاء اموظفين للشركة واعتزازهم بعملهم وزيادة معدل إنتاجيتهم. ويشتمل تدريب Blo‏ 
جيمز على مسابقة ثقافية تختبر معرفة الموظفين ببنود قوائم الطعام» والإجراءات. وتاريخ 
الشركة (مثل عند أي درجة حرارة يتم طهو الدجاج بالشكل المناسب؟ والإجابة هي ١70‏ 
درجة). وحتى يستعد الموظفون للمنافسة» فإنهم يقومون مراجعة تاريخ الشركة بالإضافة 
إلى مراجعة كتيبات عن العمليات» وخلال المسابقة التي تتم تحت عنوان ما هو الطبخ؟ 
(Whats Cooking?)‏ يتم اختبار فرق الموظفين بتعريضهم للحاكاة لحالة يتلقون فيها 
سيلا من طلبيات الغداء. ويقوم المراقبون JS yards‏ طلبية تم إعدادها من حيث الدقة 
وطريقة التقديم. وبجانب الفوائد التي تتحقق للشركة فإن الفرق الفائزة تقتسم ما يزيد 
على ١6٠٠٠١‏ دولار في شكل جوائز مالية. 

وقد تم تنظيم أساليب التدريب التقليدية التي تمت مناقشتها في هذا الفصل في ثلاث 
فئات رئيسية: طرق العرض» طرق التطبيق» وطرق بناء المجموعة"”. وتقدم الفقرات 
التالية وصفاً لكل Äi b‏ ومناقشة لمميزاتها ومساوئهاء وإرشادات للمدرب الذي يصمم أو 
يختار الطريقة. وينتهي الفصل بمقارنة الطرق اعتماداً على عدة خصائص؛ ها فيها مخرجات 
التعليم ومدى تسهيل هذه الطريقة لعملية التعلم وتكلفة النقل والفاعلية. 


طرق العرض: 

يقصد بطرق العرض تلك الطرق التي يكون فيها المتدرب متلقياً سلبياً للمعلومات» 
وقد تتشم فلك العلونات اتن وغملناك وط لحل dats ONS BH‏ ا اتراك 
والتقنيات السمعية والمرئية من بين طرق العرض أيضا. ومن المهم ملاحظة أن طرق العرض 
في القاعات الدراسية التي يقدمها أحد المدربين قد تشتمل على محاضرات» وفيديوهات, 
ومنشورات» وكتيبات» وأسطوانات مدمجة وألعاب؛ وهذا يعني أن مزيجاً من الطرق بإمكانه 
إشراك المتدربين بفاعلية في التدريب ويساعد في إتمام عملية انتقال التدريب. 


المحاضرة: 
يتواصل المدربون أثناء ا محاضرة من خلال النطق lg‏ يرغب المتدربون 2 تعلمهء ويعد 


نقل القدرات ا متعلمة aie‏ أحادية الجانب» إذ يتم نقلها من ا مدرب لجمهور المتلقين. 
تدريب وتطوير الموظفين ENV‏ 


الجزء الثالث 


وكما يبين الشكل (V-V)‏ فإن طريقة عرض المحتوى من خلال القاعة الدراسية التي يوجهها 
اللمدرب تظل هي الطريقة التدريبية الشائعة على الرغم من وجود تقنيات جديدة مثل 
نظام الفيديو التفاعلي والتعليم المعتمد على الحاسوب. 

وتعد المحاضرة sol‏ أقل الطرق تكلفة واستهلاكا للوقت في عرض كمية ضخمة من 
المعلومات بفاعلية وبصورة منظمة"“. كما أن من فوائد صيغة المحاضرة أنها يسهل 
استخدامها مع مجموعات كبيرة من المتدربين. وإلى جانب كون المحاضرات الطريقة 
الأماسية لعوضيل كميات كبيرة من المعلوماخه فهي أيضا نخدم فى دعم أساليب التدريب 
الأخرى مثل تمثيل السلوك والتقنيات المعتمدة على التكنولوجيا. فقد تستخدم المحاضرة 
- على سبيل المثال - في توصيل معلومات حول الغرض من البرنامج التدريبي» والنماذج 
المفاهيميةء أو السلوكيات الأساسية للمتدربين قبل تلقيهم للتدريب» وهو ما يكون أكثر 
تفاعلا وتهيئة للوفاء باحتياجات معينة. 

يوضح الجدول )١ b‏ أوجه تباين متعددة خاصة بطريقة المحاضرة القياسية؛ فللجميع 
مساوئ ومميزات“”. ويقدم تعليم القرق مؤيدا من الخبرة والرؤى البديلة للدورة التدريبية, 
كما أنه لا يتطلب وقتا طويلا من جانب المدربين لإعداد دوراتهم الخاصة فحسب؛ بل أيضاً 
Guill‏ مع ety sth! go pend‏ خطوضا Leis‏ يكون هناك قدر كبير من التكامل بين 
الموضوعات. وتعد جلسات النقاش مفيدة في عرض وجهات النظر ا مختلفة على المتدربين 
في إطار تحاوري. ولعل من المساوئ المحتملة لجلسات النقاش أن يواجه المتدربون الذين 
ليست لهم دراية نسبياً موضوع معين صعوبة في فهم النقاط المهمة» كما أن المتحدثين 
المدعوين للمشاركة في الجلسة قد يحفزون عملية التعلم من خلال عرض أمثلة وتطبيقات 
ذات صلة على المتدربين. وحتى يكون للمتحدثين المدعوين للمشاركة في الجلسة دور فعال 
فإنه ينبغي أن يقوم المدربون بتحديد توقعاتهم حول LAS‏ ربط عرضهم بمحتوى التدريب» 
وقد تزيد عروض الطلاب من انتباه المتدربين وأهمية امادة. لكنها قد تعيق من التدريب 
إذا كان المتدربون يفتقرون لمهارات العرض. 

هناك عدة مساوئ تعتري طريقة المحاضرة: إذ يغلب عليها عدم مشاركة المتدربينء 
وعدم توافر التغذية الراجعة, والاتصال المثمر ببيئة العمل وكل ذلك يعيق التدريب 


EM‏ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


ويعطل نقله. إلا أن ا محاضرات تحوز على اهتمام القليل من المتدربين لأنهم يركزون في 
الأساس على سماع ال معلومات» كما تجعل المحاضرات حكم de pur yt hl‏ وفاعلية على 
مستوى فهم المتدربين صعبا. وللتغلب على تلك OWAL‏ جرى تخصيص جزء من وقت 
المحاضرة للأسئلة والأجوبة أو المناقشات أو عرض الفيديوهات أو الألعاب أو دراسات 
الحالة. وتسمح تلك الأساليب للمدرب Gb‏ يدعم المحاضرة بمزيد من المشاركة والأمثلة ذات 
الصلة بالوظيفة وبالتدريبات التي تسهل التعلم وانتقال التدريب. 
جدول (1-V)‏ أوجه تباين طريقة المحاضرة 
الطريقة الوصف 
ا محاضرة القياسية يتحدث المدرب في حين يستمع المتدربون ويستوعبون ال معلومات. 
تعليم الفرق يقوم مدربان أو أكثر بتقديم موضوعات مختلفة أو وجهات نظر 
بديلة عن ال موضوع نفسه. 
المتحدثون المدعوون 2 يقوم المتحدثون بزيارة الدورة bah‏ يتم تحديدها مسبقاً ويقوم 
المدرب بإجراء التعليم الأساسي. 
جلسات النقاش يقوم متحدثان أو أكثر بتقديم معلومات وطرح أسئلة. 








في شركة Gow‏ بيكتشرز (Sony Pictures» Imageworks) Sy grug!‏ يتخذ التدريب 

صوراً عديدة"". إذ يعاد تدريب الموظفين - على سبيل JELI‏ - قبل البدء في مشروع 
فيلم جديدء كما تقوم الشركة بإعداد مؤثرات بصرية رقمية ورسوم AS outs‏ وتستخدم 
لكل مشروع طرقاً وتكنولوجيات جديدة لتصميم رسوم متحركة تناسب كل شخصية من 
شخصيات الفيلم فظائفى  es‏ اللوظقون يونا اقات ذراسية فسن الاعات بهدف 
تحديث مهاراتهم» وحينئذ يعملون على تطوير إطار للرسوم المتحركة من فيلم كامل. فعلى 
سبيل المثالء قد يتضمن هذا الإطار شخصيات الفيلم» إلا أنه ينبغي على الموظفين تطوير 
البيئة أو النظام الديناميكي المستخدم أو الرسوم المتحركة بناء على ما يتعلمونه. وتقدم 
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شركة إميجويركس دروساً تعليمية على شبكة CORY‏ هكن للموظفين أن يطلعوا عليها 
للتزود معلومات عن التخصصات الأخرى مثل الإضاءة. وتساعد تلك الدروس التي تقدم عبر 
الإنترنت الموظفين على تعلم مصطلحات أساسية تساعدهم في التواصل والعمل مع موظفين 
آخرين من تخصصات أخرى غير تخصصاتهم. ولتقديم عرض جيد» يُطلب من الموظفين - أو 
الفرق - الذين خضعت أعمالهم للتحكيم أن يلقوا محاضرات أثناء فترة الغداء لتعليم غيرهم 
تلك الأساليب. ففي شركة كونيستيلاشان نيو إنيرجي «(Constellation New Energy)‏ 
يتضمن تدريب الموظفين الجدد ٠١‏ ساعة من العمل في فترة ما قبل التدريب» بالإضافة إلى 
أسبوعين من التدريب داخل القاعات الدراسيةء والذي يركز على تنمية مهارات المبيعات 
المرتبطة بشركة تعمل في مجال TBU‏ إذ يتلقى المتدربون دروساً عن القضايا التي تواجه 
عملاءهم المحتملين. ويدرسون نماذج يستطيعون من خلالها مساعدة العملاء على إدارة 
التكاليف وال مخاطر مرور الوقتء كما أنهم يقومون بإعداد الأدوات وامواد اللازمة لأسواقهم 
المستهدفة. ويشاركون في عمليات لعب أدوار. daig‏ يتقابل المتدربون مع مديريهم في 
نهاية التدريب لوضع خطة لتنفيذ ما تعلموه. 


التقنيات السمعية والمرئية: 

تشمل التقنيات السمعية واهرئية أجهزة العرض والشرائح والفيديوهات» ويعد الفيديو 
طريقة تعليمية شائعة الاستخدام””. وقد تم استخدامه لتحسين مهارات التواصل ومهارات 
إجراء المقابلات الشخصية وكذلك مهارات خدمة العملاء بالإضافة إلى توضيح كيفية اتباع 
بعض الإجراءات. وعلى الرغم من WS‏ فإن الفيديو Lob‏ ما يستخدم مفرده بل يستخدم 
دائماً إلى جانب المحاضرات لعرض أمثلة توضيحية وخبرات واقعية للمتدربين. وفيما يلي 
عرض لكيفية استخدام الشركة للفيديو في برنامجها التدريبي. 

في الخامسة والنصف صباحاء يستعد سائقو شركة مورسي بروز (Morse Bros)‏ لتسليم 
أولى حمولات الخرسانة. ويتعين في هذا اممجال نقل المنتج المعرض ALU‏ إلى مواقع البناء 
وفق جدول زمني محدد. وتعد شركة مورسي بروز - التي تتخذ من مدينة تانجينت بولاية 
أورينج مقراً لها - واحدة من شركات الخرسانة الجاهزة القلائل في الشمال الغربي التي 
تقدم ريا منتظماً لسائقيها {gas‏ لدورهم الأساسي في تحقيق نجاح الشركة. وكان لدى 
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السائقين بالتدريب على المنتج وعلى LAS‏ تجنب الانقلابات والتباطؤ bab!‏ في سير العمل 
2 مواقع الإنشاء. 


وهنا نتساءل: ما الطريقة التي تنتهجها شركة مورسي بروز في تدريب سائقيها؟ لا شك 
أن الشركة تقوم بإنتاج فيديوهات تدريبية يقدمها مدربون من بين سائقي الشركة. وتتلخص 
وظيفة هؤلاء ا مدربين في اختيار فيديوهات أسبوعية ووضع جدول زمني لأوقات المشاهدة 
والاحتفاظ بسجلات الحضور وإدارة مناقشات ختامية بعد كل فيديو. ويتم تدريب المدربين 
السائقين على جذب الانتباه إلى نقاط تعليمية أساسية يتناولها الفيديوء بحيث تربط موضوع 
الفيديو بالأمور والمشكلات التي تواجه السائقين على رأس العمل. ونظراً لأن الجلسات 
التدريبية تعقد في فترة الصباح الباكر مع بداية وردية السائقينء فإن الوقت يكون محدودا. 
ونادراً ما يستغرق عرض الفيديو AST‏ من عشر دقائق. فعلى سبيل JGL‏ يحمل أحد تلك 
الفيديوهات عنوان «زوج آخر من العيون» (Another Pair of Eyes)‏ ويتم من خلاله 
تدريب السائقين على التعرف على إجراءات الاختبار التي تستخدمها جهات الاختبار في 
مواقع العملء Cur‏ يتم اختبار العينات عدة مرات خلال الشهرء والعينة التي لا تنطبق 
عليه ا المواصفات المطلوبة قد تعرض الشركة إلى تحطيم الهيكل الخرساني وإزالته. وتقدم 
شركة مورسي بروز برامجها التدريبية الخاصة بالإجراءات الاختبارية لأن العينات Lél‏ ما 
تخفق عند اختبارها بسبب التلوث (مثل الأتربة) التي تصيب أسطوانة الاختبار. ويبرز 
فيديو آخر الإجراءات الاحترازية في الطقس البارد والتي تشمل: تفريغ جميع الخزانات 
والخراطيم بنهاية اليوم ووضع البرميل في وضع التوقف. وفي كل دورة تدريبية يطلب من 
السائقين الإجابة عن عدة أسئلة متعلقة بمحتوى البرنامج. وفي نهاية الدورة يقوم السائقون 
وا مدربون بمناقشة أي شيء قد يؤثر في جودة المنتج أو موعد dog ud‏ ويقوم المدربون 
حينئذ بمشاركة تلك المعلومات مع مديري الشركة". 


ويمثل الفيديو في الوقت نفسه مكونا رئيسيا من مكونات تمثيل السلوك» وهو بالطبع 
مكون من مكونات التدريب المرثئي التفاعلي. ولا شك أن لاستخدام الفيديو في التدريب 
عد مق النزانا eh Migs‏ إمكانية مرا ol Haid SEN‏ فن سرع عرض 


تدريب وتطوير الموظفين EIS‏ 


الجزء الثالث 


الفيديو أو زيادتهاء ولا شك أن ذلك يتيح للمدربين مرونة في تهيئة الدرس ليتناسب وخبرة 
المقدرين LIB‏ إمكافة مشاهدة الفيديو Sus‏ مراك ]13 ما أت للمعدربين مشاهدهه قل 
الدورة التدريبية وبعدهاء وبهذا يكون بمقدورهم التحكم في عملية التعلم. WE‏ يتعرض 
المتدربون إلى مشكلات تتعلق بالأجهزة والأحداث التي لا هكن توضيحها بسهولة» مثل 
أمطال اللعداكه alexis‏ الغاضيين. أو الظروف الطارثة. daly‏ يتم تزويد المتدربين محتوی 
تعليمي متسق إذ لا يتأثر محتوى البرنامج باهتمامات وأهداف مدرب بعينه. خامساء 
التدريب على التسجيل بالفيديو يسمح للمتدربين GL‏ يروا ويسمعوا أداءهم الخاص دون 
الحاجة إلى تفسير من جانب المدرب» ويعني ذلك أن الفيديو يقدم تغذية راجعة موضوعية 
وفورية. ونتيجة لذلك لا يمكن للمتدربين أن ينسبوا الأداء الضعيف إلى إجحاف المقيّمين 
Gussie‏ مكل Call‏ أن الأقراق سادساء يتظلب القيديى خد GST‏ من اة بالك ا 
واممعدات» فمعظم المدربين والمتدربين يمكنهم استخدام جهاز التسجيل التليفزيوني (VCR)‏ 
أو مشغل القرص الرقمي المتعدد الاستخدام (DVD)‏ 

معظم مشكلات الفيديو تكون نابعة من ذلك ال منهج الابتكاري الذي يتم استخدامه EE‏ 
إذ تشتمل تلك المشكلات على ضخامة المحتوى التعليمي المخصص للمتدرب» وركاكة الحوار 
بين الممثلين loo)‏ يؤثر في مصداقية الرسالة ووضوحها). والإفراط في استخدام الفكاهة أو 
الموسيقاء والدراما التي تخلط على المتدرب فهم النقاط التعليمية المهمة التي يتم التركيز 
عليها في الفيديو. 


الطرق العملية: 

تشمل الطرق العملية أساليب التدريب التي تتطلب مشاركة المتدرب بفاعلية في 
التدريب» وتتضمن تلك الأساليب التدريب على رأس العملء والمحاكاة. ودراسات الحالة, 
والألعاب dy stl‏ ولعب الأدوارء وتمثيل السلوك. وتعد تلك الطرق من الطرق امثالية 
التي تعمل على تنمية مهارات محددةء أو فهم LAS‏ نقل المهارات والسلوكيات للوظيفة 
أو تجربة كل الجوانب اللتعلقة بإتمام مهمة ماء أو معالجة قضايا التواصل بين الموظفين على 
رأس العمل. 


gay‏ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


التدريب على رأس العمل (OJT)‏ 


يشير التدريب على رأس العمل إلى تعلم الموظفين الجدد أو عدي الخبرة في dig‏ 
العمل وأثناء العمل» من خلال مراقبة الأقران أو المديرين وهم يؤدون وظائفهم ومحاولة 
تقليد سلوكياتهم. ويعد التدريب على رأس العمل أقدم أساليب التدريب غير الرسمي 
وأكثرها استخداما“. ويعد هذا النوع من التدريب غير رسمي إذ ليس بالضرورة أن يكون 
leje‏ من برنامج تدريبي. وأيضا لأن المديرين والأقران والموجهين يقومون بدور المدربين. 
لكن إذا كان التدريب على رأس العمل غير رسمي بدرجة كبيرةء فلن يتم التدريب. وقد 
يكون التدريب على رأس العمل مفيدا لتدريب الموظفين الحديثي التعيين» ولتحسين 
مهارات موظفين من ذوي الخبرة على استخدام تكنولوجيا Br te‏ وللتدريب التبادلي 
للموظفين داخل قسم معين أو وحدة عملء أو توجيه من يترقى أو يُنقل من الموظفين 
لوظائفهم الجديدة. 

ويتخذ التدريب أشكلاً متنوعة تشمل التدريب المهني وبرامج التعليم ا موجه SIS‏ 
(وسيتم مناقشة كليهما لاحقاً في هذا القسم) ويتميز التدريب على رأس العمل عن ont‏ 
من برامج التدريب بعدة مزايا””؛ منها أنه يمكن تهیئته ليناسب خبرات المتدربين وقدراتهم. 
كما يكون التدريب SLB‏ للتطبيق على الوظيفة نظراً لأن التدريب على رأس العمل يتم 
من خلال استخدام أدوات ومعدات حقيقية» ونتيجة لذلك يتوفر GU‏ المتدربين الحافز 
للتعلم. ويكون كل من المدربين والمتدربين في موقع العمل يواصلون أعمالهم وقت حدوث 
التدريب. ويعني هذا أن الشركات توفر بذلك التكاليف المتعلقة بإحضار المتدربين لموقع 
مركزي وتعيينهم واستئجار منشآت للتدريب. كما يمكن تقديم التدريب على رأس العمل 
في أي وقتء ويكون المدربون موجودين لأنهم في الأساس زملاء عمل أو مديرون. وف 
النهايةء يستخدم التدريب على رأس العمل مهام وظيفية حقيقية بالإضافة إلى حدوثه أثناء 
العمل ونتيجة لذلك تكون المهارات المتعلمة من التدريب على رأس العمل أكثر سهولة في 
النقل للمهام الوظيفية. 

فمثلاً شركة ريلايانس إنداستريز (Reliance Industries)‏ وهي واحدة من SÍ‏ 
الشركات orig‏ التي تستخدم التدريب على رأس العمل في قسم تصنيع الناجوزاين 
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(تصنيع البوليمرات والكيماويات)". ونظراً لنمو الشركة السريع وللطلب على الموظفين 
ذوي الخبرةء فقد احتاجت الشركة إلى تقليل Bal‏ الزمنية التي يطلب فيها من المهندسين 
الجدد تقديم إسهاماتهم. واستجابة لتلك doled‏ قامت إدارة التدريب بتعيين موجهين 
للمساعدة في تسريع عملية تدريب المهندسين الجدد. ويتم عمل توافق دقيق بين الموجهين 
والموظفين الجدد بناء على تقييم أسلوب تدريب الموجه وأسلوب تعلم الموظف الجديد. 
وتجري مزاوجة بين الموجهين وما يصل إلى DG‏ من الموظفين الجدد بحيث يتعين لكل 
واحد منهم مدة تسعة أشهر. ويعمل الموجهون والموظفون الجدد معا على أربع وحدات 
تقنية تعليمية» تستغرق كل وحدة شهرين حتى تكتمل. وتتضمن كل وحدة تقنية خطط 
درس موضوعة سلفاً ويتم متابعة مستوى التقدم باستخدام بوابة إلكترونيةء ونتيجة لذلك 
انخفض معدل الوقت اللازم للمهندسين الجدد للمساهمة في العمل من ١۲‏ إلى T‏ شهور. 


ففي شركة سويتس كاندي (Sweets Candy)‏ التي تقع في مدينة سولت لاك سيتي 
عاصمة ولاية يوتا وتعمل في مجال تصنيع الحلوىء يتلقى الموظفون الجدد تدريباً على 
الإجراءات الأساسية MEY‏ الطوارئ والسلامة في دورة توجيه وبعد ذلك يتم تخصيص موجه 
eg)‏ ويعمل ال موجه مع الموظفين الجدد لمدة أسبوعين حيث يقوم أثناء ذلك بتقديم 
تدريب عملي بين شخصين اثنين. وتعقد الفرق اجتماعات أسبوعية يقوم فيها ال مديرون 
بتقديم برامج تدريبية حول المسائل المتعلقة بالسلامة على مدار العام. كما يتسلم الموظفون 
أيضاً بطاقة نقل تعليمات السلامة الأسبوعية يجدون فيها مخاطر السلامة التي واجهوها في 
وظائفهم وكيف تعاملوا معها. ويتم تسليم بطاقات نقل تعليمات السلامة وتقوم الشركة 
كل شهر بعقد احتفالية عن السلامة حيث يتم وضع البطاقات في لوحة. ويرصد للموظفين 
جوائز مثل الحصول على إجازة dab‏ يوم واحد أو بطاقة شحن رصيد بقيمة ٠١‏ دولارات. 
وتتم مراجعة كل بطاقات نقل بيانات السلامة لتحديد موضوعات السلامة ومخاطرها ويتم 

يعد dle Ga jul!‏ زاس العمل ge Moly‏ اسالت Gazuall‏ الك aie vie a)‏ 
بالطرق الأخرى نجد أنه يحتاج إلى استثمار أقل في الوقت أو مال لتوفير المواد وراتب 
المدرب أو المحتوى التعليمي. ويتم الاستعانة بالمديرين أو الأقران الخبراء مجال المعرفة 
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الوظيفية كمدربين» ونتيجة لذلك قد يكون من المغري السماح لهم بإجراء التدريب بالشكل 
الذي يرون أنه الأنسب. 


ومع ذلك فهناك duc‏ مساوئ للنهج غير المنظم الخاص بالتدريب على رأس العملء 
فقد Y‏ يستخدم المديرون والأقران العملية نفسها لإكمال clo dogo‏ بل قد ينقلون عادات 
سيئة بجانب مهارات مفيدة. كما قد لا يفهمون أن الشرح والتدريب والتغذية الراجعة 
هي شروط مهمة للحصول على تدريب فعال أثناء العمل. كما قد ينتج عن النهج غير 
ا لمنظم الخاص بالتدريب على رأس العمل موظفون بمستوى تدريبي ضعيف» وموظفون 
يستخدمون طرقا خطيرة وغير فعالة لتوفير منتج أو تقديم deus‏ ومنتجات أو خدمات 
تختلف في الجودة. 
ينبغي أن يسير Gaull‏ على رأس العمل وفق تهج مخدد ومنظم حتى يكون فعا 
ويبين الجدول (Y-V)‏ مبادئ التدريب المنظم على رأس العمل. ولأن التدريب على رأس 
العمل يتضمن التعلم من خلال ملاحظة الآخرين» فإن التدريب الناجح على رأس العمل 
يعتمد على اطبادئ التي تؤكد ule‏ نظرية التعلم الاجتماعي. وتتضمن تلك المبادئ 
استخدام مدرب موثوقء أو مدير أو زميل يظهر المهارة أو glad!‏ وينقل سلوكيات أساسية 
محددة» وممارسات وتغذية راجعة. فعلى سبيل ال مثال» في شركة روتشيستير جاس آند 
إلكتريك (Rochester Gas and Electric)‏ التي تقع في مدينة روتشيستير, بنيويورك» يقوم 
أخصائيو الإشعاع والكيمياء بتدريس كيفية إجراء التدريب على رأس العمل للموظفين ذوي 
الخبرة“. وبينما تتلقى تلك الفئة من ا موظفين دروساً عن LAS‏ عمل البرمجيات للموظفين 
الجدد» قد يطلب ا مدرب من ال موظفين مشاهدة غيرهم من المسؤولين عن التدريب على 
رأس العملء وذلك أثناء تدريبهم الموظفين الجدد لتعلم أساليب تدريس جديدة. وبغض 
النظر عن نوعية المحتوىء فإن برامج التدريب الفعال على رأس العمل تشمل ما يلي: 
.١‏ بيان بالسياسة المتبعة يصف الغرض من التدريب على رأس العمل ويؤكد دعم الشركة لها. 
۲. تحديد اللمسؤول عن hel‏ التدريب على رأس العمل بشكل واضح. فإذا كان المدير 
هو من سيقوم بإجراء التدريب على رأس os!‏ فإنه ينبغي أن يذكر ذلك في 
توصيفه الوظيفي وأن يكون ذلك جزءا من تقييم أدائه. 
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مشابهة (ومن تلك الممارسات محتوى البرنامج» أنواع الوظائف» طول البرنامج, 
ووفورات التكاليف). 


.٤‏ تدريب المديرين والأقران على مبادئ التدريب المنظم على رأس العمل (انظر 
الجدول (Y-V‏ 


0. توفر خطط دراسية» وقوائم التحقق والتدقيق وكتيبات الإجراءات وعقود التدريب 
ونماذج تقارير معدل التقدم لاستخدام الموظفين المسؤولين عن إجراء التدريب على 
رأس العمل. 


1. تقييم مستويات المهارات الأساسية للموظفين (القراءة» الحسابء الكتابة) قبل إجراء 
التدريب على رأس العملا“ .. 

على سبيل JEBI‏ امتاز برنامج التدريب على رأس العمل الذي استخدمته شركة بوردينز 
نورث أمريكان باستنا ديفيجان (Borden's North American Pasta Division)‏ بالكثير 
من تلك الخصائص"“. Veg‏ يقوم جميع المديرين والأقران بأدوار المدربين في هذا 
البرنامج. وتستثمر شركة بوردينز (Borden's North American Pasta Division)‏ في 
اختيار ا مدربين والتدريب والمكافآت بهدف ضمان فاعلية التدريب على رأس العمل. وهنا 
يطلب من الموظفين والمديرين الراغبين في العمل بصفة مدربين أن يتقدموا بطلباتهم لشغل 
تلك الوظيفة. ويطلب ممن يقع عليه الاختيار للعمل بصفة مدرب أن يكمل دورة أساسية 
لتدريب المدرب تشتمل على التدريب داخل القاعات الدراسية بجانب تخصيص وقت 
في طابق التصنيع لتعلم كيفية تشغيل الآلات مثل آلات إنتاج الباستا بالإضافة إلى تعليم 
pane‏ من الموظفين طرق استخدام المعدات بشكل صحيح. كما تقوم بوردينز أيضا بترسيخ 
مبدأ المساءلة في برامج التدريب على رأس العمل. وذلك بأن يكون المتدربون مسؤولين 
عن إكمال قائمة مراجعة تتطلب منهم التأكد من مساعدة اللمدرب لهم على تعلم المهارات 
المطلوبة لتشغيل المعدات واستخدامهم للأساليب التعليمية الفعالة. 
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جدول (V-V)‏ مبادئ التدريب على رأس العمل 
الاستعداد للتدريب: 
.١‏ تقسيم الوظيفة إلى خطوات مهمة. 
Y‏ تجهيز المعدات واطواد والإمدادات اللازمة. 
۳. تحديد الوقت الذي ستخصصه للتدريب على رأس العمل والوقت الذي تتوقع فيه 
Lob‏ الموظفين في المهارات المستهدفة. 
التدريب العملي: 
.١‏ أطلع المتدربين على الهدف من المهمة واطلب منهم متابعتك أثناء الشرح. 
۲. وضح للمتدربين كيفية القيام بتلك المهمة دون ذكر أي محتوى. 
¥. وضح النقاط والسلوكيات الأساسية (دون النقاط الأساسية للمتدربين إن أمكن). 
». وضح للمتدربين AAS‏ القيام بذلك مرة أخرى. 
0. اطلب من اللتدربين القيام بجزء منفرد أو أكثر من المهمة واشكرهم على إعادة 
القيام با مهمة بصورة صحيحة (اختياري). 
1. اطلب من امتدربين القيام doghl‏ كاملة واشكرهم على dole]‏ القيام بها بالشكل 
الصحيح. 
۷. وفي حال ارتكاب clas!‏ لابد من مواصلة المتدربين للممارسة حتى يتم القيام 
بالمهمة بالشكل الدقيق. 
A‏ اشكر المتدربين على نجاحهم في حال تعلم المهمة. 
المصدر: 


W. J. Rothwell and H. C. Kazanas: Planned OJT Is Productive OJT. « Training and Development 
Journal(October 1990): 53 -55; P. J. Decker and B. R. Nathan. Behavior Modeling Training 








(New York. Praeger Scientific. 1985). 
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التعلم الموجه ذاتيا: 

في التعلم اموجه ذاتياً يتحمل الموظفون المسؤولية عن جميع جوانب التعلم - le‏ في 
ذلك موعد إجرائه وا مشاركين فيه““. فيقوم المتدربون بإتقان المحتوى التدريبي ال موضوع 
سلفاً طبقاً معدل استيعابهم الشخصي وبدون مدرب» ويقوم ا مدربون في ذلك بدور الميسر. 
ويعني هذا أن يتوفر مدربون لتقييم التعلم والإجابة عن أسئلة اممتدربين» فليس المدرب 
هنا هو من يقوم بالتحكم في عملية التعلم أو opis‏ بل ذلك من مهاه المتدرب. وقد 
يشتمل التعلم الموجه ذاتياً والخاص بموظفي المبيعات على قراءة الصحف أو المنشورات 
التجارية أو التحدث مع الخبراء أو تصفح الإنترنت للبحث عن أفكار جديدة تتعلق بنشاط 
موظفي المبيعات ومهامهم"“. كما قد يتضمن التعلم ا موجه ذاتياً توفير الشركة مموظفي 
ا مبيعات العديد من المعلومات مثل قواعد البيانات والدورات التدريبية والندوات وهم 2 
الوقت نفسه يحملون الموظفين مسؤولية أخذ زمام المبادرة في عملية التعلم. ونظراً لاعتماد 
فاعلية التعلم اموجه ذاتيا على وجود الحافز لدى الموظف للتعلم» فقد ترغب الشركات 
في عقد ندوات عن عملية التعلم الموجه ذاتياً والإدارة الذاتية وكيفية التأقلم مع البيئة 
والعملاء والتكنولوجيا. 


فعلى سبيل SEL‏ في شركة كورننج جلاس (Corning Glass)‏ يشارك خريجو الهندسة 
الجدد في برنامج تدريب على رأس العمل يسمي سمارت :5814121 وهو اختصار لعبارة 
(وإدارة ذاتية ومسؤولية ووعى وكفاءة فنية)'“. ويكون كل موظف مسؤولاً عن توفير 
إجابات لمجموعة من AM‏ (مثلء تحت أي ظرف يشارك الإحصاني في تصميم تجارب 
هندسية؟) من خلال زيارة المصانع والمراكز البحثية ومقابلة مديرين وخبراء الهندسة 
الفنيةء وبعد قيام المهندسين بإكمال dia!‏ يتم تقييمهم بواسطة لجنة مشكلة من أقرانهم 
ممن أكملوا بالفعل برنامج سمارت. وقد أوضحت التقييمات أن البرنامج يقلل من الفترة 
التمهيدية للموظفين الجدد من ستة أسابيع إلى ثلاثة فقط. وترجع فاعلية هذا البرنامج 
لعدة أسباب: فهو برنامج يشجع على المشاركة الفعالة للموظفين الجدد في أنشطة التعلم 
ويتميز بمرونته في توفير الوقت اللازم للتدريب» كما أن عنصر التقييم من خلال المراجعة 
التي يجريها أحد الأقران يحفز الموظفين على إكمال الأسئلة بشكل صحيح. ونتيجة للمشاركة 
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في البرنامج» يقوم الموظفون بتكوين علاقات داخل الشركة حيث توفر لهم هذه العلاقات 
فهما أفضل للموارد الشخصية والفنية المتاحة داخل الشركة. 

إن التعلم اموجه ذاتياً له العديد من المزايا والمساوئ'””. حيث يتيح للمتدربين إمكانية 
التعلم وفقا معدل استيعابهم بالإضافة إلى حصولهم على تغذية راجعة عن مستوى أدائهم. 
وبالنسبة للشركة يتطلب التعلم الموجة ذاتا lous‏ أقل من المدريين» ويخفض من تكاليف 
السفر وقاعات الاجتماعات» ويجعل التدريب امتعدد اممواقع أكثر واقعية. ويوفر التعلم 
الموعة Lib‏ موق قدريييا مواقا بحيث aig‏ امتلاك معارف الخبراء» كما أن التعلم 
اموجه داشا يجعل حصول موظفي الورديات على مواد التدريب مسألة أكثر سهولة. 


فعلى سبيل JELI‏ واجهت فنادق فور سيزن (Four Seasons)‏ تعدا کارا تمثل في 
افتتاحها لفندق جديد في مدينة Lb‏ بإندونيسيا“. حيث تعين عليها تعليم مهارات اللغة 
E EES)‏ موظة م يكن بينهم من يتحدث اللغة الإنجليزية أو يفهم Sole‏ 
الغرب أو المطبخ الغري» ومن ثم قامت فور سيزون بإنشاء مركز للتعلم الموجه ذاتيا 
حتى هكن للموظفين تعليم أنفسهم اللغة الإنجليزية من خلاله؛ ويركز المركز على دعم 
مهارات التواصلء ليس فقط تعلم التحدث باللغة الإنجليزية. ولذا فإن المركز يوفر أجهزة 
تسجيل فيديو ووحدات تدريب تقنية è‏ وكتباً ومجلات. كما تقدم المكافآت النقدية للموظفين 
لتحفيزهم على الانتقال من المستويات الأدنى من مستويات إجادة اللغة الإنجليزية إلى 
المستويات الأعلى. وبجانب اللغة الانجليزية» يقوم ا مركز بتدريس اللغة اليابانية (وهي 
اللغة التي يتحدثها ZY‏ من نزلاء الفندق الموجود مدينة (JL‏ كما يقدم ايها دورات 
تدريبة باللغة الإندونيسية الأصلية للمديرين الأجانب. 


الرغبة في التعلم بأنفسهم وأن يكون لديهم شعور بالارتياح 2 القيام بذلك» ويعني هذا 
ضرورة تحفيز المتدربين للتعلم. ومن وجهة نظر AS iJ)‏ فإنه عند تطبيق التعلم ال موجه 
EE‏ تكون تكاليف التطوير مرتفعة والوقت المخصص له أطول من الوقت المتاح في البرامج 
التدريبية الأخرى» ومن الضروري اتخاذ خطوات عدة لتطوير التعلم ا موجه EE‏ بشكل 
فعال "ying‏ 
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.١‏ إجراء تحليل للوظيفة لتحديد المهام التي ينبغي القيام بها. 

y‏ كتابة أهداف التعلم المرتكزة على المتدرب وا مرتبطة مباشرة بالمهام. ولأن تلك 
الأهداف تحل محل المدربء فينبغي أن تحدد أي المعلومات لها أهمية وأي 
الإجراءات ينبغي على المتدرب القيام بها وماذا ينبغي على المتدرب إتقانه. 

Y‏ تطوير محتوى dojo‏ التعلم. ويتضمن ذلك تطوير نصوص (للفيديو) أو شاشات 
عرض النصوص (للتدريب المعتمد على الحاسوب)»» وينبغي أن يعتمد المحتوى على 
أهداف التعلم المرتكزة على المتدرب. وهناك اعتبار آخر في تطوير المحتوى وهو 
الذي يتمثل في الإعلام (مثل» الصحفء والفيديوء والحاسوب. والموقع الإلكتروني) 
الذي سيستخدم في نقل المحتوى. 

». تقسيم المحتوى إلى أجزاء أصغر («قطع»). وينبغي أن تبدأ تلك القطع دائماً 
بالأهداف المستهدفة حيث تشتمل على إحدى الطرق التي يقوم المتدربون من 
خلالها بتقييم مستوى تعلمهم. وينبغي أيضاً أن تظهر تدريبات الممارسة في كل 

0. تطوير حزمة تقييمات تشتمل على تقييم المتدرب وتقييم حزمة التعلم ا موجه 
‘Lis‏ وينبغي أن يكون تقييم المتدرب RN‏ على الأهداف (وهي عملية تعرف 
بالاستشهاد اليا ويشير ذلك إلى ضرورة تطوير الأسئلة بحيث تصاغ مباشرة 
من الأهداف by‏ تتسنى إجابتها مباشرة من المواد. وينبغي أن يتضمن تقييم 
dejo‏ التعلم اموجه ذاتياً تحديد درجة السهولة في استخدام Ahl‏ وإلى أي مدى 
تكون المادة حديثة وما إذا كانت حزمة التقييمات تستخدم بالشكل اراد وما IS}‏ 
كان المتدربون يتقنون الأهداف. 

من ارجح أن يصبح التعلم اموجه ذاتياً أكثر استخداماً وشيوعاً في المستقبل حيث 

تسعى الشركات إلى تدريب ال موظفين مرونة وتعمل على الاستفادة من التكنولوجيا وتشجيع 
الموظفين على أن يكونوا استباقيين في إبداء رغبتهم في التعلم وليسوا مدفوعين لذلك من 
قبل مؤسساتهم وشركاتهم. 
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التدريب المهني: 

التدريب المهني هو طريقة تدريب تجمع بين الدراسة والعمل حيث تشتمل على 
التدريب داخل القاعات الدراسية والتدريب على رأس esd!‏ ولكي يؤهل الشخص 
لأن يكون متدرباً موجب اللوائح الفيدرالية أو الحكومية: فإنه ينبغي في معظم الأحوال 
أن يكمل على الأقل ٠٤٤‏ ساعة من التعليم داخل القاعات الدراسية وأن يحصل على 
٠‏ ساعة أو عام من خبرة التدريب على رأس العمل”“. وبمجرد اكتمال التدريب فإنه 
يطلق على المتدربين عمال مياومة (أي مهنيون متمرسون) ويحصلون على شهادة من وزارة 
العمل بالولايات المتحدة أو من وكالة التدريب المهني. ويبين الجدول (P-V)‏ أعلى وظائف 
المتدربينء ويمكن للشركة بمفردها أو مجموعة من الشركات بالتعاون مع النقابة أن ترعى 
برامج التدريب المهني. وكما يوضح الجدول (۳-۷)» فإن غالبية برامج التدريب المهني 
تكون في الأعمال المهارية مثل السباكة. والنجارةء والأعمال الكهربائيةء وتركيبات المواسير. 
والجدول (€-V)‏ هو مثال على برنامج التدريب المهني الخاص باطيكانيكي. 


وينبغي في برنامج التدريب igh!‏ أن يتم تحديد الساعات والأسابيع التي يجب 
تخصيصها لاستكمال التدريب على مهارة معينة بوضوح» ويشمل التدريب على رأس العمل 
مساعدة عامل المياومة في موقع العمل. ويسري التدريب على رأس العمل المخصص لعامل 
المياومة وفق الخطوط الإرشادية للتدريب الفعال على رأس العمل إذا اشتمل على النمذجة 
والممارسات والتغذية الراجعة والتقييم'“ حيث يتحقق الموظف في البداية من أن المتدرب 
لديه المعرفة المطلوبة للتشغيل أو العمليةء ثم يقوم المدرب (ويكون Sole‏ موظفاً معتمداً 
وملك Sue‏ كبيرة) مشرح كل عطوة من العملية: مؤكدا على المساكل المتعلقة بالسلامة 
والخطوات الأساسية. ويقوم الموظف AsV!‏ بإتاحة الفرصة للمتدرب لأداء المهمة حتى 
يطمئن الجميع بأن المتدرب لديه القدرة على القيام بها بالشكل الصحيح والآمن. 
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جدول (P-V)‏ أعلى YO‏ مهنة للمتدربين النشطين 


*تتضمز برامج بمهن متعددة. 


0۰۲ 








الترتيب المهنة إجمالي المقيدين | عدد البرامج 
النشطين النشطة 
١‏ كهربائى ۸۷۰7 ۸۰ 
rere E y‏ ا 
۳ سباك ror \OVAV‏ 
3 تركيب مواسير (إنشاءات) vae MT‏ 
0 عامل الواح معدنية اذلف OAY‏ 
1 عامل ألواح فولاذية NYE‏ ۱۳۱ 
۷ عامل تركيب مصاعد EVO‏ 00 
A‏ عامل تركيب أسقف B 4V‏ 
4 عامل تركيب رشاشات الالاع Ao‏ 
٠‏ بناء (إنشاءات) EVEA‏ ۷ 
1 عامل (إنشاءات) داع ۷۱ 
۱۲ دهان (إنشاءات) ۷ YEO‏ 
۳ مهندس تشغيل WI P۷.‏ 
۱٤‏ متخصص تنمية رعاية أطفال Y0‏ 11۷ 
۳١ Yoo" SLE gilo 10‏ 
15 عامل تركيب أجهزة التكييف والتدفئة 1Y veer‏ 
1۷ فني صيانة خط القدرة كهربية yu YE1۸‏ 
۸ | فني تركيب وإصلاح خطوط القدرة الكهربية ۳7۹ VA‏ 
۱۹ موظف إصلاحي ۳۹ 00 
ye‏ مصمم طواحين 71 EYA‏ 
yy‏ طباخ (فندق ومطعم) ۸۷ € 
vy‏ كهربائى (صيانة) A۲۸‏ 110 
Wer 177۹ E vy‏ 
ye‏ مصنع دات وقوالب ۸٦ VY‏ 
yo‏ موظفين عزل VY‏ ع 
إجمالي المهن ۹۸۸۷1 rei"‏ 
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أحد المزايا الرئيسة لبرامج التدريب المهني هي أن المتدربين قد يحصلون على أجور 
ثناء تعلمهم» ولعل هذا من الأهمية بمكان إذ إن تلك البرامج قد تستمر لعدة سنوات. 
وتزداد أجور المتدربين dole‏ وبشكل تلقائي مع تحسن مستوى مهاراتهم. كما أن برامج 
التدريب المهني تلك تمثل في العادة خبرات تعليمية فعالة نظراً لأنها تتضمن معرفة سبب 
القيام بالمهمة وكيفية أدائها من خلال التعليم داخل القاعات الدراسية الذي تقدمه مدارس 
مهنية ومدارس ثانوية وكليات مجتمعية. كما تؤدي برامج التدريب igh!‏ في العادة إلى 
حصول المتدربين على وظائف بدوام كامل فور انتهاء البرنامج. ومن وجهة نظر الشركة 
فإن برامج التدريب اللهني تفي باحتياجات تدريبية معينة يتطلبها العمل وتساعد على 
استقطاب موظفين موهوبين. فعلى سبيل SEL‏ تقدم شركة ليبي جلاس (Libbey Glass)‏ 
في مقرها التصنيعي بمدينة توليدو بولاية أوهايوء برامج تدريب مهني في مجال إصلاح 
YY‏ وتصميم الطواحين. والصيانة. ويُنظر إلى تلك البرامج على أنها أفضل الوظائف 
في الشركة نظرا لارتفاع أجورها ولأن معظم المتدربين يعملون في ورديات نهارية بدلا من 
الورديات المسائية أو الليلية. ومع أن برنامج التدريب المهني يحمل الشركة تكاليف باهظة 
إلا أنه يدر أرباحاً عالية أيضاء ويحتاج كل متدرب إلى دعم sol‏ عمال المياومة في إنجاز 
مهمة ماء ويعني هذا أن العمل يقوم به اثنان من الموظفين في حين لا يحتاج سوى عامل 
واحد في الوضع الطبيعي. كما يتطلب البرنامج أيضاً تقييم متدربين مهنيين كل ٠٠٠١‏ ساعة 
للوفاء بمعايير وزارة القوى العاملة. وتقوم لجنة slob‏ تلك المراجعات. وتضم تلك اللجنة 
موظفين من الإدارة وعمال مياومة. كما تقوم اللجنة بوضع اختبارات ومواد تقييمية أخرى, 
ولا هكن لأعضاء اللجنة القيام بواجباتهم الطبيعية أثناء مراجعتهم slo‏ عمال المياومة, 
ولذلك ينبغي توزيع مهامهم الوظيفية بين غيرهم من الموظفين أو إعادة ترتيب تلك المهام 
لتتم في أوقات أخرى. ويقدم هذا البرنامج العديد من الفوائد لشركة ليبي جلاس: حيث 
تقوم الشركة بتطوير الموظفين الأكثر ALB‏ للتغير في dig‏ العمل» كما يمكن القيام بالمهام 
داخل الشركة بحيث لا تضطر الشركة إلى الاستعانة مصادر خارجية لإتمام تلك الأعمالء كما 
أن الشركة بذلك تتميز على غيرها في استقطاب الموظفين الموهوبين الذين يقبلون فكرة 
تأهلهم للترقي إلى وظائف أخرى في الشركة متضمناً ذلك الوظائف الإدارية بعد إكمالهم 
البرنامج التدريبي. كما يساعد برنامج التدريب المهني شركة ليبي على تصميم التدريب 
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والخبرات العملية لتناسب احتياجات محددة في مجال الصيانة الذي يعد cee‏ لإصلاح 
ا معدات ال مستخدمة في صناعة المنتجات الزجاجية. 


عدد الساعات 
Yes‏ 
ye‏ 


Yes 


Me 


yy. 


Ve 


aT 


۸۰ 


Yes 


YA: 


oY: 


Yes 


Yes 








الأسابيع 
9 
q‏ 


+ 


\V 


1١1 


Ye 





جدول (€-V)‏ مثال لتدريب مهني خاص ميكانيكي الآلات 


الوحدة 
أشغال نضدية 
حفر ثقوب في المعادن 
عمليات حرارية 
التصميم الأولي 
المخرطة البرجية (تحكم عددي وتقليدي) 
ماكينة قطع وتشكيل المعادن 


جلاخة عدد 


آلة تشكيل 

تشكيل المحيط الخارجي 
التشكيل الخارجي 
التشكيل الداخلي 


ʻi‏ تشكيل الخيوط 


ماكينات ثقب أفقية 

آلة ثقب هزاز/آلة تشكيل هزاز 

آلة ثقب عمودية 

آلة تشكيل معادن تعمل بنظام التحكم الرقمي 
التحكم العددي المتصل بالحاسوب 
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عدد الساعات الأسابيع الوحدة 


1١1 Ves‏ تدريب في نشاط ذي صلة 








Yes Asa‏ الإجمالي 
اختبار: الساعات التالية مدرجة فى إجمالى الساعات السابقةء وينبغى إتمامها فى أول ٠٠٠١‏ ساعة 
ie‏ : : : : 
M‏ حفر ثقوب في المعادن (اختبارية) 
VAs‏ أعمال الخراطة (اختبارية) 
UT Y‏ تشكيل (اختبارية) 
3 تصميم أولي (اختباري) 
M‏ تدريب متصل (اختباري) 
M‏ الإجمالي 














المصدر: 
A. H. Howard III. «Apprenticeship. « in The ASTD Training and Development Handbook. 4th ed.‏ 
«ed. R. L. Craig (New York: McGraw-Hill 1996):808.‏ 

وهناك برامج شبيهة ببرامج التدريب المهني وهي تستخدم أيضاً في إعداد ا مديرينء 
حيث يقوم المدير التنفيذي لشركة جولد كورب (Goldcorp)‏ وهي Spi‏ تعمل في مجال 
استخراج ا معادن» بإتاحة الفرصة للحاصلين على درجة الماجستير في إدارة الأعمال للتقدم 
للحصول على تدريب مهني مدته تسعة أشهر"”. 

ويقوم المتدربون المهنيون بتتبع المديرين التنفيذيين وحضور اجتماعات مجلس الإدارة 
وكذلك المفاوضات وعمليات الاستحواذ على المناجم بالإضافة إلى الأنشطة الأخرى لاستخراج 
المعادن. وتأمل شركة جولد كورب في أن استقطاب برامج التدريب المهني الكثير من حملة 
الماجستير في تخصص إدارة الأعمال لنشاط استخراج المعادنء والذي يراه كثير من الخريجين 
عملا غير آمن ومتدنياً. فعلى سبيل المثال» تقدم Gold‏ حياة (Hyatt)‏ برامج متنوعة يكمل 
فيها متدربو الإدارة برنامجا تدريبيا في مجالات المرافق وفنون الطبخ والمبيعات وعمليات 
الفندقة والمحاسبة وتقديم الأطعمة'”. ويتم تدوير المتدربين على جميع أقسام الفندق 
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ليباشروا جميع المهام المتعلقة بأي وظيفة» بدءاً من غسل الأطباق حتى تقديم الأطعمة, 
وحينئذ يقضون الفترة المتبقية للتدريب في نطاق تخصصاتهم» وال موظف الذي يكمل تدريبه 
يتم تعيينه في وظيفة إدارية با مستوى الأولي. 

بالإضافة إلى التكلفة المادية للتطوير والوقت الذي يجب أن تخصصه الإدارة وعمال 
المياومة لبرامج التدريب المهني» فهناك أحد المساوئ التي تعتري الكثير من البرامج وهي 
محدودية قبول الأقليات والنساء"'“. كما أنه ليس هناك ما يضمن توفير الوظائف لهم 
فور انتهاء البرنامج» ومع ذلك فإنه هكن القول في نهاية المطاف OL‏ برامج التدريب المهني 
تقوم بإعداد المتدربين الذين تم إعدادهم بشكل جيد في مهنة أو حرفة ما. ونظراً للطبيعة 
المتغيرة للوظائف (نتيجة للتكنولوجيا الجديدة واستخدام فرق متعددة (algh!‏ فقد يتردد 
العديد من أرباب العمل في تعيين موظفين تلقوا هذه البرامج. فقد يعتقدون بأن هؤلاء 
المتدربين المهنيين إنما يحصلون على تدريب محدود ومقتصر على مهنة واحدة أو مع شركة 
واحدة. ومن ثم فإن خريجي هذا البرنامج قد لا متلكون سوى مهارات محدودة خاصة 
بالشركةء وقد لا يستطيع اكتساب مهارات جديدة أو تطوير مهاراته لتواكب التغيرات في 
بيئة العمل. 


أساليب المحاكاة: 


المحاكاة هي أسلوب تدريبي يعتمد على تجسيد موقف واقعيء مصحوب بقرارات 
ا متدربين التي ينتج عنها مخرجات تعكس ما قد يحدث إذا كانوا على رأس العمل. ولعل 
من الأمثلة الشائعة لأساليب المحاكاة المستخدمة ف التدريب هو نماذج المحاكاة في الرحلات 
الجوية للطيارين. وتستخدم نماذج المحاكاة التي تسمح للمتدربين برؤية آثار قراراتهم في 
diy‏ محاكاة خالية من المخاطر في تعليم مهارات العمل والإنتاج فضلا عن مهارات الإدارة 
والتواصل بين الأفراد. وكما سترى في الفصل «pall‏ فقد ساعدت التكنولوجيا الجديدة في 
تطوير العام الافتراضي» وهو أحد نماذج المحاكاة الأقرب لبيئة العمل. 


فعلى سبيل المثال يتعلم موظفو تركيب الكابلات في شركة تايم وارنر (Time Warner)‏ 
كيفية تركيب الكابلات وتوصيلات الإنترنت فائق السرعة بشكل صحيح من خلال العمل 
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داخل منازل من طابقين بنيت داخل مركز التدريب التابع NES EU‏ ويقوم المتدربون 
بالحفر في الحوائط والتنقل هنا وهناك في تلك المنازل» حتى يتعلموا كيفية العمل في 
نماذج مختلفة من المنازل» Sling‏ موظفو مركز الاتصال الجدد في شركة أميركان إكسبريس 
(American Express)‏ الذين يتعلمون في din‏ محاكاة تماثل مركز اتصال حقيقي oN‏ حيث 
يذهب المتدربون إلى معمل يشتمل على حجيرات تشبه تماما تلك الموجودة في مراكز 
الاتصال. كما يتم توفير نفس ال مواد (مجلدات. ومواد مرجعية: وتجهيزات) التي توجد 
في مركز الاتصال» ويستخدم Slob!‏ نسخة Lo! Gib‏ من قاعدة البيانات الموجودة في 
مركز الاتصال» ويتضمن ذلك عملية لعب الأدوار باستخدام برنامج التعرف على الأصوات 
ممحاكاة الاتصالات الحقيقية. وبعدما يتعلم متدربو مركز الاتصال القيام بتلك العمليات» 
يقومون بالرد على اتصالات صورية ضمن عملية المحاكاة حيث يتطلب ذلك منهم ممارسة 
تلك العمليات التي تدربوا عليها. ويقوم المحاي بعمل تغذية راجعة لهم حول الأخطاء 
التي ارتكبوها أثناء إجرائهم الاتصالات ويبين لهم الإجراء الصحيح. كما يقوم ا محا أيضاً 
بمتابعة slof‏ المتدربين وينبه ال مدربين في حالة تخلف متدرب عن زملائه. ويقوم المحاكي 
بإعداد موظفي مركز الاتصال في YY‏ يوماء ويعد ذلك برنامجا تطويريا GL‏ بعد برنامج 
التعليم الممتد ل VY‏ أسبوعا والذي يتم داخل القاعات الدراسية إلى جانب التدريب على 
رأس العمل. ونتيجة WU‏ انخفض معدل دوران موظفي مركز الاتصال بنسبة 0۰ منذ بدء 
الموظفين التدريب في Sled diy‏ بيئة العمل الحقيقية. وتعتقد شركة أميركان إكسبريس Ob‏ 
السبب في انخفاض معدل الدوران هو أن diy‏ التدريب تعمل جيدا على إعداد الموظفين 
الجدد على التعامل مع الضوضاء ووتيرة العمل في مركز اتصال حقيقي. 

وتستخدم أساليب المحاكاة Laf‏ في تطوير المهارات الإدارية. حيث إن لوكينج جلاس 
(Looking Glass)‏ هو نظام محاكاة صمم لتطوير المهارات الإدارية الخاصة بالأفراد وبفرق 
"os!‏ وفي هذا البرنامج يتم تكليف المشاركين بأدوار مختلفة في شركة جلاس. ويقوم كل 
مشارك بناء على المذكرات والمراسلات التي يستلمها بالتواصل مع غيره من أعضاء الفريق 
الإداري في حلقة تفاعلية مدتها ست ساعات» حيث يقوم برنامج المحاكاة بتسجيل وتقييم 
سلوك المشاركين وتفاعلاتهم في حل المشكلات الواردة با مراسلات. وف نهاية برنامج المحاكاة 
يتم تزويد المشاركين بتغذية راجعة عن مستوى أدائهم. 
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أحد الجوانب الأساسية للمحاكاة تتمثل في مدى تشابه معداتها ومواقفها مع ما سيواجهه 
المتدرب في وظيفته»ء ولترجع في ذلك لمناقشتنا لموضوع النقل القريب المشار إليه في الفصل 
الخامس. وينبغي أن تتطابق أساليب المحاكاة في عناصرها مع تلك الموجودة في dis‏ العمل. 
إذ يتعين أن يستجيب ال محاي تماما كما تس تجيب الآلة في ظل الظروف ونوع الاستجابة 
المتوفرة للمتدرب. فعلى سبيل JELI‏ تشتمل أساليب المحاكاة في الرحلات الجوية على 
أدوات تشويش ينبغي أن يتعامل معها الطيارون مثل سماع أجراس في كابينة الطيار ناتجة 
عن إنذارات مرورية يصدرها نظام تحذير يعمل بجهاز حاسوب محمول على متن الطائرة, 
وذلك أثناء تحديد الطيار للاتجاهات كما يستمع إليها من مراقب الحركة الجوية““. ولهذا 
السبب ترتفع تكلفة تجهيزات dS lob!‏ كما تحتاج إلى تحديث متواصل مع ورود معلومات 
جديدة عن بيئة العمل. 
دراسات الحالة: 

دراسة الحالة هي عبارة عن توصيف لكيفية معالجة الموظفين أو منظمة ما طموقف 
صعب إذ يتعين de‏ المتدربين في هذا السياق تحليل ونقد الإجراءات التي تم اتخاذها 
وتحديد الإجراءات المناسبة واقتراح ما كان يمكن القيام به بشكل مختلف””, فالافتراض 
الأساسي لأسلوب دراسة الحالة يقضي بأنه من المرجح أن يقوم الموظفون باستدعاء واستخدام 
المعارف وامهارات اللازمة إذا تعلموا من خلال الاستكشاف"“. وقد تكون دراسات الحالة 
مناسبة بشكل خاص لتطوير مهارات فكرية عالية المستوى مثل التحليل والتأليف والتقييم 
doles‏ ما يكون من الضروري توفر تلك المهارات في المديرين والأطباء وغيرهم من الموظفين 
ا مهنيين. كما أن دراسات الحالة تساعد أيضا المتدربين على تحفيزهم لتحمل مخاطر غير 
مؤكدة النتائج اعتمادا على تحليلهم للموقف. ولي تستخدم دراسات الحالة بشكل فعالء 
فإن بيئة التعلم ينبغي أن تتيح للمتدربين الفرصة لإعداد ومناقشة تحليلات الحالات الخاصة 
بهم» كما ينبغي أيضاً ترتيب وتنظيم عملية التواصل المباشر أو الإلكتروني بين المتدربين. 
ونظرا لأن مشاركة المتدرب تعد ضرورية لفاعلية الحالةء فإنه لابد أن تتوفر لديهم الرغبة 
والقدرة على تحليل الحالة والتعبير عن مواقفهم والدفاع عنها. 

يبين الجدول (0-V)‏ العملية ال مستخدمة لتطوير دراسة الحالة» حيث تتمثل أولى خطوات 
تلك العملية في تحديد المشكلة أو الموقف. ومن المهم مراعاة ما إذا كانت القصة تتعلق 
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بالأهداف التعليميةء أم أنها ستثير مناقشة أو تدفع باتجاه اتخاذ قرار ماء al‏ أنه هكن 
روايتها في فترة زمنية معقولة. أم يمكن تعميمها على المواقف التي قد يواجهها المتدربون. 
كما ينبغي إتاحة الوصول إلى المعلومات الخاصة بالمشكلة أو الموقف بيسر وسهولة. أما 
الخطوة التالية فتتمثل في البحث في الوثائق وإجراء المقابلات الشخصية مع المشاركين 
والحصول على معلومات حول تفاصيل الحالة. أما الخطوة الثالثة فتتمثل في تحديد جوانب 
القصة وربط تفاصيلها ووسائلها الإيضاحية بالنقاط ذات الصلة بالقصة. ورابعا ينبغي 
تحديد الطريقة ال مستخدمة في تقديم Aled)‏ كما ينبغي عند تلك المرحلة من دراسة lod]‏ 
أن ينظر المدرب في LAS‏ إجراء التدريبات الخاصة بها. وقد يتضمن ذلك تحديد ما إذا كان 
المتدربون سيعملون بشكل فردي آم ضمن فرق» وكيف سيرفعون GW‏ تحليلاتهم. وينبغي 
في النهاية إعداد مواد الحالة الفعلية» حيث يتضمن ذلك تجميع الطرق الإيضاحية (من 
شكال وجداول ومقالات وتوصيفات وظيفية إلخ)» وكتابة القصة» وإعداد الأسئلة اللازمة 
لتوجيه تحليلات المتدربين» وكتابة افتتاحية للحالة بحيث تكون شيقة didlos‏ للانتباه قي 
تجذب انتباه المتدربين وتعرف الحالة بشكل سريع. 


جدول (0-V)‏ عملية وضع حالة دراسية 


. تحديد القصة. 


. جمع المعلومات. 


. إعداد ملخص القصة. 
. تحديد الجوانب الإدارية. 


. إعداد مواد الحالة. 





J. Alden and J. K. Kirkhorn. «Case Studies. « in The ASRD Training and Development Handbook. 
4th ed. «ed. R. L. Craig (New York: McGraw-Hill. 1996): 497 - 516. 
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هناك عدد من المصادر المتاحة للحالات الموجودة سلفاً والتي تتمثل ميزتها الرئيسة 
في أنها موجودة بالفعل. ومع ذلك فمن مساوئها أنها قد لا ترتبط الحالة bed‏ با مشكلة 
أو ا موقف الذي سيواجهه المتدرب. ولذا فمن المهم مراجعة تلك الحالات الموجودة سلفاً 
لتحديد مدى فائدتها بالنسبة للمتدرب» والحالات الموجودة سلفاً التي تعالج مجموعة 
متنوعة من المشكلات في مجال إدارة الأعمال (مثلء إدارة ال موارد Ay pid!‏ والعمليات» 
والتسويقء والإعلان) متوفرة في كلية هارفارد للأعمال وكلية داردين للأعمال بجامعة 
فرجينياء وكلية آيفي للأعمال بجامعة ويستيرن أونتاريوء فضلا عن مصادر أخرى متنوعة. 

أحد المنظمات التي استخدمت دراسات الحالة بفاعلية كانت وكالة الاستخبارات 
المركزية (CIA)‏ ومن الناحية التاريخية فإن دراسات الحالة تتميز بالدقة وتستخدم 
بيانات حقيقية. فعلى سبيل ال مثال» تستخدم حالة أطلق عليها اسم «الهجوم الليبي» 
(The Libyan Attack)‏ في دورات تعليمية إدارية تهدف إلى تعليم الصفات القيادية. 
وهناك حالة أخرى بعنوان «حالة الطابع» “The Stamp Case”‏ وتهدف إلى تعليم 
الموظفين الجدد البنية الأخلاقية للوكالة. وتستخدم وكالة الاستخبارات المركزية قرابة ٠٠١‏ 
حالة دراسية» حيث يركز ثلث تلك الحالات على الإدارةء في حين يركز الباقي على تدريب 
العمليات والاستخبارات المضادة والتحليل. وتستخدم تلك الحالات ضمن المنهج التدريبي 
إذ تتضمن أهداف البرنامج أن يتم تعليم الطلاب تحليل المواقف الغامضة المعقدة وحلهاء 
وقد وجدت ال مخابرات المركزية أن دراسات الحالة االمستخدمة في البرامج التدريبية حتى 
يكون لها مصداقية وتكون ذات مغزى للمتدربين فإنه ينبغي أن تكون المادة موثقة قدر 
الإمكان وأن تستحث الطلاب على اتخاذ قرارات تتشابه مع تلك التي ينبغي عليهم اتخاذها 
في بيئة العمل. ونتيجة UY‏ تستعين السي آي إيه بموظفين من الضباط المتقاعدين لكتابة 
الحالات وذلك حتى تضمن دقتها. حتى أن السي آي إيه أعدت ورشة عمل عن كتابة الحالة 
لإعداد المدربين على استخدام أسلوب الحالات. 


ألعاب العمل: 


تتطلب ألعاب العمل أن يقوم المتدربون بجمع ال معلومات وتحليلها واتخاذ القرارات» 
وتستخدم ألعاب العمل بشكل أساسي في تطوير المهارات الإدارية. حيث إن الألعاب تحفز 


01۰ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


العملية التعليمية نظراً للأدوار الفعالة التي يلعبها المشاركون ولأن الألعاب تشبه إلى حد 
بعيد الطبيعة التنافسية للعمل. وتشمل القرارات التي يتخذها المشاركون في الألعاب JS‏ 
جوانب الممارسات الإدارية ومنها: علاقات العمل (الاتفاق على المفاوضات التعاقدية)» 
وأخلاقيات igh!‏ والتسويق (سعر ال منتج الجديد). والتمويل (تمويل شراء تكنولوجيا 
جديدة). 

تشتمل الألعاب النموذجية على الخصائص التالية"“ فهي تتضمن إجراء مسابقة بين 
المتدربين أو فرق المتدربين بعضهم مع بعض أو التنافس على معيار ثابت مثل الوقت أو 
الكمية. كما أن اللعبة يتم تصميمها بهدف إظهار مستوى فهم المتدرب أو تطبيقه لمعرفة 
أو مهارة أو سلوك ما. كما يتاح للمتدربين العديد من الدورات البديلة cds gizhly‏ كما 
يستطيع المتدربون تقدير نتائج كل من هذه البدائلء إلا أن ذلك يكتنفه شيء من عدم 
اليقين. كذلك لا يعرف المتدربون يقينا نتائج أعمالهم لأن تلك النتائج تعتمد جزئيا على 
قرارات يتخذها مشاركون آخرون في اللعبةء والخاصية الأخيرة هي أن اللعبة لها قواعد 
تحكم سلوك المشاركين. 

ولضمان الاستفادة من التدريب وتعلمه ونقله» فإنه ينبغي أن تكون الألعاب المستخدمة 
بسيطة إلى درجة يتمكن بها المتدربون من لعبها في فترة زمنية pad‏ وأفضل الألعاب هي 
تلك التي تحدث إثارة بين المشاركين وتثير اهتمامهم بهاء وتزداد أهمية اللعبة إذا كانت 
واقعية. وينبغي أن يشعر المتدربون بأنهم يشاركون في العمل ويكتسبون معارف ومهارات 
وسلوكيات تفيدهم على رأس العمل" “. وقد يسهم استخلاص المعلومات من المدرب في فهم 
yy sik)‏ للخبرة المقصودة من اللعبة ومن ثم يسهل تعلمها ونقلها. وقد يتضمن استخلاص 
المعلومات التغذية الراجعة ومناقشة امفاهيم التي تقدم أثناء اللعبة والتعليمات الخاصة 
بكيفية استخدام المعرفة واممهارات والسلوكيات التي تبرزها اللعبة في العمل. ويحتوي 
الجدول (1-V)‏ على بعض الأسئلة التي يمكن الاستعانة بها في استخلاص المعلومات. 

لقد ابتكرت جامعة تكساس في مدينة أوستن لعبة أطلقت عليها اسم إيجزيجاتيف 
تشالينج (Executive Challenge)‏ وهي لعبة مدتها ثلاثة أيام يتم فيها تقسيم فرق 
الطلاب إلى ثلاث شركات» يخصص لكل منها كمية محددة من الطاقة الإنتاجية وموظفون 
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بمهارات مختلفة"”. وتهدف هذه اللعبة إلى تعليم الطلاب كيفية ال موازنة بين العمل 
والأخلاقيات وكيفية تفسير نتائج انخفاض التكاليف الباهظة. وتتنافس الفرق على الفوز 
بمبلغ ٠٠٠١‏ دولار ونيل فرصة الأداء أمام اللجنة التنفيذية. وقد تقترض الشركات Yigal‏ 
وقد تنفق اال لزيادة طاقتها الإنتاجية أو تضيف منتجات أخرى أو تعين موظفين جددا 
كما يتحتم على الشركات La‏ أن ترعى المشروعات القائمة وأن تتخذ قرارات سواء بإنفاق 
ا موارد على تدريب التنوع أو على برامج الجودة. 

وتستخدم العديد من الشركات ألعاب اللوحات لتعليم الموظفين الجوانب المتعلقة بالماليات 
لأن راتب الموظف يعتمد على الأداء المالي لبيئة العمل التي يعمل الموظفون فيها "“. إذ يتعين 
على الشركات في إطار خطط الأجور مقابل الأداء أن تضمن استيعاب ال موظفين للمفاهيم 
AJL!‏ الأساسية مثل كيفية قراءة الميزانية العمومية وتقارير الدخل. كما يحتاج الموظفون 
إلى فهم كيفية تأثير قراراتهم وأفعالهم في الأرباح. وتتشابه معظم ألعاب الألواح مع لعبة 
مونوبولي (Monopoly Game)‏ إذ يقوم المتدربون بتوجيه شركاتهم من خلال سلسلة 
من القرارات التي تواجه بمعوقات متنوعة مثل قيام شركة منافسة بإصدار منتج منافس أو 
دخول عمال ال مصنع في إضراب» ويجب هنا على المتدربين متابعة الإجراءات اطالية الأساسية 
على مدار عامين. 

Sia‏ »تستخدم شركة هارلي ديفيدسون (Harley-Davidson)‏ وهي شركة تعمل في 
مجال الدراجات dy led!‏ لعبة لمساعدة Well‏ المحتملين على فهم LAS‏ جني الوكالات 
للأرباح' “روفكون نلك اللعة ما تش همل عليه من 16 إل #6شكما عملون Sad‏ 
فرق من خمس دورات» تفرض كل دورة على كل فريق أن يدير وكالة لهارلي ديفيدسون 
بالتنافس مع فرق أخرىء ويتم خلال دورات تلك اللعبة التركيز على المفاهيم الأساسية من 
خلال دراسات الحالة والمحاضرات. ويقوم الميسرون بتغيير حالة العمل في كل دورة من 
دورات اللعبة. فقد يزيدون أو يقللون من معدلات SSL‏ أو يضيفون منتجات OLS‏ 
أو يجرون تدويراً للعمالة أو حتى يختلقون Bao‏ سيئاً مثل حريق في محل العمل. وتساعد 
تلك اللعبة الوكلاء على تنمية المهارات الضرورية لنجاح esd!‏ وينبغي على ال مشاركين 
العمل في فريق واحد بشكل جيد» واستماع بعضهم yard‏ والتفكير بشكل إستراتيجي. 
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أما توثيق التعلم من تلك الألعاب فيتم بشكل سردي OT‏ فقد تعطي الألعاب أعضاء 
الفريق بداية سريعة عند تطوير إطار للمعلومات وقد تساعد على تطوير مجموعات 
مترابطة» وبالنسبة لبعض المجموعات (مثل كبار (Qu dal‏ فقد تمثل تلك الألعاب أنشطة 
تدريبية (نظراً لأن اللعبة واقعية) أكثر أهمية من أساليب العرض مثل التعليم داخل 
القاعات الدراسية. 


جدول (1-V)‏ أسئلة تستخدم لاستخلاص المعلومات الخاصة باللعبة 


كيف أثرت نتيجة اللعبة في سلوكك وسلوك الفريق؟ 


ما الذي تعلمته من اللعبة؟ 
ما جوانب اللعبة التي تذكرك بمواقف تعرضت لها في العمل؟ 
كيف ترتبط اللعبة بعملك؟ 


ما الذي تعلمته من اللعبة وتخطط لاستخدامه في عملك؟ 





5 Sugar. «Using Games to Energize Dry Material. « in The ASTD Handbook of Training Design and 
Delivery. ed. G. Beckschic and B. Hall (New York: McGraw-Hill. 2000): 107-20. 


لعب الأدوار: 


في لعب الأدوار يقوم المتدربون بتمثيل شخصيات يكلفون بها“ ويتم تزويد المتدربين 
بمعلومات حول الموقف المطلوب تجسيده (مثلء مهمة أو مشكلة ما بين الأفراد). ويختلف 
لعب الأدوار عن أساليب المحاكاة من حيث خيارات رد الفعل المتاحة للمتدربين ومستوى 
التفاصيل التي يزودون بها حول الموقف. وقد توفر أساليب لعب الأدوار معلومات 
محدودة عن ال موقف» في حين أن المعلومات المتاحة في أساليب المحاكاة تكون في العادة 
مفصلة بشكل كامل. وبينما تركز أساليب ال محاكاة على ردود الفعل المادية (مثل سحب 
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رافعة» تحريك قرص الهاتف)» تركز أساليب لعب الأدوار على ردود الفعل بين الأشخاص 
(مثل طلب معلومات إضافية. وتسوية الخلاف). وتعتمد نتيجة رد فعل المتدربين في 
عملية المحاكاة على نموذج واقعي محدد بشكل دقيق» (فلو قام متدرب ما في نموذج 
محاكاة لرحلة جوية بخفض زاوية الأجنحة الإضافية المتحركة فسيؤثر ذلك على اتجاه 
الطائرة). Leal‏ في لعب الأدوار فتعتمد النتائج على ردود الأفعال الوجدانية (والذاتية) 
للمتدربين الآخرين 

فمثلاً في نادي الجولف ومنتجع ويكواسيت (Wequassett Resort and Golf Club)‏ 
في تشاتهام» ماساتشوسيتس» نجد أن الجدول التدريبي يراعي الحاجة إلى إدخال السعادة 
على النزلاء وكذلك الحاجة إلى مساعدة US‏ من الموظفين الجدد وأولئك العائدين للعمل على 
تعلم القيام MUL‏ ويكون المنتجع كلقا في الفترة من إبريل إلى أكتوبرء وأثناء فصل الربيع 
يبدأ (ies Yes‏ العمل قبل إعادة فتح المنتجع. حيث يتم تدريب نصف أولئك الموظفين 
للمرة الأولى في حين يحتاج الموظفون العائدون إلى تدريب لتنشيط مهاراتهم. وتقدم 
أكادهية ويكواسيت Ve‏ دورة في أربعة مدارس (العلاقات الجيدة مع الزبائن» والتدريب 
«iil‏ والمعلومات والتكنولوجياء والإدارة). وتهدف هذه الدورات التدريبية إلى توفير 
خدمات من شأنها أن تشجع النزلاء على العودة مرة ثانية للمنتجع وترشيحه لأصدقائهم. 
ويسير التدريب في ا منتجح بشكل متوافق مع نشاطاته» ومن ثم فإن ذلك يتطلب إضفاء 
ناث E‏ القدرنب تعليما دأخل القاعات الدراسية واقاء أسلوف لعب 
الأدوار واستخدام أقراص الفيديو الرقمية (DVDs)‏ حيث ينبغي على الموظفين إتمام قوائم 
التحقق من الكفاءة بنجاح قبل البدء في العمل. فعلى سبيل المثال» قد ينبغي على مقدمي 
الطعام أن يحصلوا على دورات في دراسة قوائم الأطعمة» وطرق تقدهها وأنواع المشروبات. 

ولضمان فاعلية لعب الأدوار فإنه ينبغي أن يشارك المدربون في أنشطة متنوعة قبل 
البدء في لعب الأدوار وكذلك خلاله وبعد الانتهاء منه. ومن المهم قبل لعب الأدوار توضيح 
الغرض من الأنشطة oY egy tte‏ ذلك يزيد من فرص إدراكهم لقيمة النشاط ومغزاه 
ومن ثم يتحفزون للتعلم. ثانياً > ينبغي على المدرب أن يقدم شرحاً وافياً gad‏ لعب 
الأدوان وللدور الذي تلعبه كل شخصية. وتحديد الوقت المخصص للنشاط. وقد يكون 
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من المفيد الاستعانة مقطع فيديو قصير يتم من خلاله عرض كيفية عمل لعب الأدوار 
بشكل سريع. ويتعين على المتدرب خلال هذا النشاط أن يراقب الوقت ودرجة الحماس 
لدى المجموعة ومستوى تركيزهاء (فهل تقوم ا مجموعة بلعب الأدوار أم تناقش Load‏ بينها 
أشياء أخرى غير مرتبطة بالتدريب؟). إن التدريب كلما كان أكثر فائدة للمشاركين» انخفض 
مستوى الصعوبات التي قد تواجه ال مدرب bys‏ يتعلق بحماسة المتدربين وتركيزهم. ومن 
الضروري في نهاية لعب الأدوار أن يتم استخلاص ال معلومات daghl‏ حيث يساعد استخلاص 
ا معلومات المتدربين على فهم التجربة ومناقشة أفكارهم فيما بينهم. كما ينبغي أيضا أن 
يكون لدى المتدربين القدرة على مناقشة مشاعرهم» وما حدث أثناء التدريبء والمهارات 
التي اكتسبوهاء وأيضاً مناقشة LAS‏ ارتباط الخبرات والسلوكيات والآثار المترتبة بالأحداث 
الخاصة ببيئة العمل. 


تمثيل السلوك: 

يتقدم تمثيل السلوك للمتدربين نموذجاً يوضح السلوكيات الأساسية التي ينبغي التمسك 
بهاء كما يتيح للمتدربين إمكانية ممارسة السلوكيات الأساسية. ويعتمد تمثيل السلوك 
على مبادئ نظرية التعلم الاجتماعي (التي تمت مناقشتها في الفصل (wld‏ التي تؤكد 
أن التعلم يحدث من خلال )1( ملاحظة السلوك الذي يبرزه نموذج معين (Y)‏ التعزيز 
غير المباشر. ويحدث التعزيز غير ا مباشر عندما يرى ا متدرب أن نموذجاً ما يتلقى التعزيز 
والدعم لاستخدامه سلوكيات معينة. 

يعد تمثيل السلوك ملائماً لتدريس المهارات والسلوكيات بدرجة أكبر من ملاءمته 
لتدريس المعلومات الفعليةء ولذلك فقد وجدت البحوث التي أجريت في ذلك الصدد أن 
hië‏ السلوك يعد أحد AST‏ الأساليب فاعلية لتدريس مهارات الحاسوب ومهارات التعامل 
بين pled‏ 

يعرض الجدول (V-V)‏ الأنشطة المقدمة في دورة تدريبية لتمثيل elas!‏ حيث تشتمل 
تلك الأنشطة على مقدمة» وإعداد وتطوير المهارة والتخطيط لعملية التطبيق"“. وتركز كل 
دورة تدريبية por ud‏ عادة ub‏ أربع ساعات على مهارة واحدة من مهارات التعامل بين 
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الأفخاص مثل التدريب أو نقل الأفكار. وتشتمل كل دورة على عرض للأسباب المنطقية 
للسلوكيات الأساسيةء وتشتمل WIS‏ على شريط فيديو لنموذج يقوم بأداء السلوكيات 
الأساسية» وفرص الممارسة باستخدام أساليب لعب الأدوارء وتقييم أداء النموذج المعروض 
في شريط الفيديوء ودورة تخطيط مخصصة لفهم LAS‏ استخدام السلوكيات الأساسية في 
الوظيفة. وف دورات الممارسة تلك يتم تزويد المتدربين بتغذية راجعة عن LAS‏ توافق 
سلوكهم مع السلوكيات الأساسية التي يقدمها النموذج. ويعتمد لعب الأدوار والأداء 
النموذجي على وقائع حقيقية في din‏ العمل التي يحتاج فيها ال متدرب إلى تحقيق النجاح. 

إن برامج تدريب تمثيل السلوك الجيدة الإعداد تقوم بتحديد السلوكيات الأساسية كما 
تقوم بتهيئة عرض النمذجة وتوفير فرص ا ممارسة فضلا عن تسهيل انتقال التدريب"“ 
وتتمثل أولى خطوات تطوير برامج تدريب تمثيل السلوك في تحديد )١(‏ المهام التي لا 
تؤدى على نحو ملائم نظرا لنقص المهارة أو السلوك و(؟) السلوكيات الأساسية المطلوبة 
لإنجاز dogh!‏ فالسلوك الأساسي هو سلوك ضمن مجموعة من السلوكيات الضرورية لإنجاز 
المهمة. ففي تمثيل السلوك تؤدى السلوكيات الأساسية بشكل نموذجي وفق نظام محدد 
Suge‏ إلخاز sede Loghl‏ اللسلوكيات الأماسية من خلال دراسة اطهارات والسلوكيات 
الضرورية لإتمام المهمة وأيضاً من خلال المهارات أو السلوكيات التي يستخدمها الموظفون 
الذين يتمتعون بالكفاءة في إنجاز امهمة. 

يعرض الجدول (A-V)‏ السلوكيات الأساسية لبرنامج تدريبي خاص بتمثيل السلوك يدور 
حول تحليل المشكلات. ويحدد الجدول السلوكيات التي ينبغي أن يشارك المتدرب فيها حتى 
يكون له دور فعال في تحليل اممشكلات. ومن الجدير بالملاحظة أن السلوكيات الأساسية لا 
تحدد السلوكيات المطلوبة في كل خطوة من خطوات حل AS tb‏ بل تحدد السلوكيات 
الأساسية في وحدة المهارة تلك سلوكيات dale‏ من المناسب استخدامها في مجموعة كبيرة من 
المواقف. فإذا اشتملت مهمة ما على سلسلة محددة من الخطوات التي ينبغي إجراؤها 
بترتيب معين» حينها تكون السلوكيات الأساسية التي يتم عرضها أكثر تحديداً في العادة وأكثر 
تفصيلاً في شرحها. 
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جدول (V-V)‏ الأنشطة الواردة في برنامج تدريبي خاص بتمثيل السلوك 


مقدمة )£0 دقيقة) 

o‏ مشاهدة فيديو يعرض السلوكيات الأساسية. 

٠‏ الاستماع إلى الأسباب المنطقية لبناء وحدة المهارة. 

٠‏ مناقشة الخبرات المتاحة لاستخدام المهارة. 

إعداد المهارة وتطويرها (ساعتين و١"‏ دقيقة) 

ه٠‏ رؤية الوحدة التدريبية. 

٠‏ المشاركة في لعب الأدوار والممارسة. 

٠‏ استلام تغذية راجعة شفهية ومرئية عن أداء السلوكيات الأساسية. 
٠‏ وضع أهداف التطوير. 

٠‏ تحديد المواقف التي تستخدم فيها سلوكيات أساسية. 
٠‏ تحديد تطبيقات السلوكيات الأساسية على رأس العمل. 





جدول (A-V)‏ مثال على السلوكيات الأساسية في تحليل البرنامج 


٠‏ احصل على المعلومات GIS‏ الصلة من خلال: 

٠‏ إعادة صياغة السؤال أو المشكلة لمعرفة ما إذا كانت قد ظهرت قضايا جديدة أم لا. 
٠‏ إعداد قائمة بجوانب المشكلة الرئيسة. 

o‏ دراسة مصادر أخرى ممكنة للمعلومات. 

تحديد الأسباب المحتملة: 

٠‏ احصل على معلومات إضافية عند الضرورة. 

٠‏ قيم المعلومات SW‏ من الوفاء بجميع المعايير الأساسية. 

٠‏ قم بإعادة تحديد المشكلة مع مراعاة المعلومات الجديدة. 

ه حدد أي المعايير تشير إلى تمام حل المشكلة أو القضية. 
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عند تعلم لاعبي التنسء على سبيل SEL!‏ كيفية لعب ضربة البداية فإنه ينبغي عليهم 
اتباع سلسلة من الإجراءات (مثل صف الأقدام على خط البداية» ورفع مضرب التنس إلى 
الخلف أعلى الرأس ثم رمي الكرةء وكذلك رفع المضرب أعلى الرأس ولف ا معصم للأسفل 
لضرب الكرة). إنه ينبغي على من يتعلم مهارات التعامل بين الأشخاص أن يطوروا سلوكيات 
أساسية dale‏ لأنه دائما ما يوجد أكثر من طريقة لإتمام المهمة. فتطوير السلوكيات الأساسية 
العامة يعزز من النقل البعيد (وهو ما تمت مناقشته في الفصل الخامس). ويعني ذلك أن 
يكون المتدربون مؤهلين لاستخدام السلوكيات الأساسية في مجموعة متنوعة من المواقف. 
أحد الاعتبارات الأخرى التي يجب مراعاتها في تطوير برامج تمثيل السلوك هي عرض 
النمذجة الذي يوفر السلوكيات الأساسية التي سيمارسها المتدربون بهدف تطوير مجموعة 
السلوكيات نفسها. ويعد شريط الفيديو الطريقة السائدة المستخدمة لتقديم عروض 
النمذجة» رغم أن عروض النمذجة المحوسبة تستخدم هي الأخرى Glu)‏ مناقشة استخدام 
التكنولوجيا الجديدة في التدريب في الفصل الثامن). وتشتمل عروض النمذجة الفعالة على 
eva s . 5‏ 
٠‏ يقدم العرض السلوكيات الأساسية بوضوح» ولا تتداخل موسيقا الموقف وخصائصه 
التي تظهر في العرض مع رؤية المتدرب وفهمه للسلوكيات الأساسية. 
٠‏ يتم عرض نظرة عامة على السلوكيات الأساسية. 
٠‏ يتم تكرار كل نموذج من نماذج السلوكيات الأساسية» حيث يتم توضيح العلاقة بين 
سلوك النموذج وكل نموذج من نماذج السلوكيات الأساسية للمتدرب. 
٠‏ تتم مراجعة السلوكيات الأساسية وإدراجها في النموذج. 
٠‏ يقدم العرض نماذج تستخدم في السلوكيات الأساسية سواء في النموذج الإيجابي أو 
السلبي (وهي النماذج غير الفعالة التي لا تستخدم السلوكيات الأساسية). 
إن توفير فرص الممارسة ينطوي على )١(‏ قيام المتدربين بإجراء تدريب معرفي على 
السلوكيات الأساسية (Y)‏ وضع المتدربين في مواقف (مثل لعب الأدوار) بحيث ينبغي عليهم 
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استخدام السلوكيات الأساسية في هذه المواقف. وقد يتفاعل المتدربون مع شخص آخر في 
لعب الأدوار أو في مجموعات مكونة من ثلاثة أفراد أو أكثر بحيث يقوم فيها كل متدرب 
بممارسة السلوكيات الأساسية. وتسمح أكثر جلسات الممارسة فاعلية للمتدربين daylong‏ 
السلوكيات مرات عديدةء وذلك ضمن مجموعة صغيرة من المتدربين حيث يقل فيها القلق 
والخوف من التقييم» وذلك مع غيرهم من المتدربين ممن يفهمون طبيعة الشركة وامهمة. 

وينبغي أن تشتمل جلسات الممارسة على طريقة لتزويد المتدربين بالتغذية الراجعةء كما 
ينبغي أن تقدم تلك التغذية الراجعة دعما للمتدرب إزاء السلوكيات التي تؤدى بالشكل 
الصحيح بجانب توفيرها للمعلومات اللازمة لتحسين هذه السلوكيات. فإذا كان أسلوب 
لعب الأدوار على سبيل JELI‏ هو المستخدم فإنه بإمكان المتدربين الحصول على تغذية 
deel)‏ من غيرهم من المشاركين ممن يقومون ملاحظتهم في حالة عدم مشاركتهم في لعب 
الأدوار. كما يتم تسجيل دورات الممارسة على شريط فيديو ليعاد عرضها على المتدربين. 
ومن diol‏ أخرىء فإن استخدام الفيديو يساعد في رصد سلوك المتدربين ومن ثم تزويدهم 
بتغذية راجعة مفيدة ومفصلةء بالإضافة إلى ذلك فإن مشاهدة المتدربين للفيديو يبين لهم 
مدى احتياج سلوكياتهم للتحسين كما أنه يحدد لهم السلوكيات التي ينجحون في تعلمها. 

تسهم تمثيل السلوك في ضمان انتقال التدريب من خلال استخدام عملية تخطيط 
التطبيق التي تعد المتدربين لاستخدام السلوكيات الأساسية في الوظيفة (معنىء تعزيز انتقال 
التدريب). ويتضمن تخطيط التدريب قيام جميع المشاركين بإعداد وثيقة مكتوبة يتم فيها 
تحديد المواقف التي ينبغي عليهم فيها استخدام السلوكيات الأساسية. وتتطلب بعض 
البرامج التدريبية إبرام المتدربين «عقدا» يحدد السلوكيات الأساسية التي يوافقون على 
استخدامها في الوظيفة» وقد يقوم المدرب متابعة المتدربين للوقوف على مدى توافق أدائهم 
مع بنود العقد. كما قد تتضمن عملية تخطيط التطبيق أيضا إعداد المتدربين للتعامل مع 
العوامل الموقفية التي قد تعيق استخدامهم للسلوكيات الأساسية (والتي تتشابه مع منع 
الارتدادات التي تمت مناقشتها في الفصل الخامس). وفي جزء من عملية تخطيط التطبيق 
قد يتم إشراك المتدرب مع متدرب آخرء مع الأخذ في الاعتبار ضرورة التواصل بين كليهما 
مناقشة حالات النجاح والفشل في استخدام السلوكيات الأساسية. 
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أساليب بناء المجموعة: 

أساليب بناء المجموعة هي عبارة عن أساليب تدريبية مصممة لتحسين مستوى فاعلية 
الفريق أن الكموظة:: ون القدزيية وفق ose Node‏ قدو تمسق مارات 
المتدربين وتعزيز فاعلية الفريق. ويتم في هذه الأساليب إشراك المتدربين في الأفكار والخبرات 
كما أنهم يشكلون هوية المجموعة ويستوعبون ديناميكيات العلاقة بين الأشخاصء كما أن 
عليهم معرفة نقاط قوتهم وضعفهم فضلاً عن نقاط القوة والضعف ف أقرانهم. وتركز 
أساليب المجموعة على مساعدة الفرق في رفع مستوى مهاراتها لضمان فاعلية فريق العمل. 
ويتاح ous‏ من أساليب التدريب لتحسين مجموعة العمل أو أداء SpA‏ أو بناء فريق 
جديد» أو تحسين مستوى التفاعل بين الفرق ال مختلفة. وينطوي كل ذلك على اختبار 
للمشاعر والمدركات والمعتقدات التي تتكون حول أسلوب عمل الفريقء ومناقشاته وأسلوبه 
في تطوير الخطط اللازمة لتطبيق ما تعلمه الفريق على أدائه في بيئة العمل. 


وتنطوي أساليب بناء المجموعة عادة على التعلم بالمغامرة. وتدريب الفريقء والتعلم 
العملي. وتشتمل برامج التدريب الخاصة بالتعلم التجريبي على أربع مراحل: )١(‏ اكتساب 
معارف مفاهيمية ونظرية» (V)‏ المشاركة في SS loeb)‏ السلوكية» (Y)‏ تحليل النشاطء )€( ربط 
النظرية والنشاط بمواقف على رأس العمل أو مواقف واقعية'“. 


وحتى يكتب لبرامج التدريب التجريبي النجاح فإنه ينبغي اتباع عدد من القواعد 
الإرشادية. إذ ينبغي أن يرتبط البرنامج بمشكلة محددة في العملء وينبغي أن ينتقل 
المتدربون خارج دائرة الارتياح الشخصي ولكن بحدود حتى لا يقللوا من تحفيز المتدربين 
أو قدرتهم على فهم الغرض من البرنامج» وينبغي استخدام أساليب تعليمية متعددة ها 
في ذلك الأساليب السمعية والبصرية والحركية. وعند إعداد الأنشطة الخاصة ببرنامج 
تدريبي تجريبي فإنه ينبغي على المدربين أن يطلبوا من المتدربين اقتراح مدخلات على 
أهداف البرنامج. كما أن التوقعات الواضحة عن الغرض من البرنامج والنتائج المتوقعة ودور 
المتدربين في البرنامج هي من المسائل المهمة» كما ينبغي أن يتم تقييم البرنامج التدريبي في 
النهاية» وينبغي أيضا أن تكون البرامج التدريبية التي تشتمل على تعلم تجريبي مرتبطة 
بالتغيرات التي تطرأ على مواقف الموظفين وسلوكياتهم ونتائج العمل الأخرى. فإذا كانت 
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برامج التدريب التي تتضمن تعلماً تجريبياً لا تتبع تلك القواعد الإرشادية, فإنها بذلك رها 
تكون محل شك. ومثال ذلك أن مفتش البريد في الولايات المتحدة قام بتقديم استقالته بعد 
توجيه الانتقادات للأنشطة التي كانت مخصصة لتدريب فريق البريد. حيث اشتكى موظفو 
البريد السابقون والحاليون للعديد من أعضاء مجلس الشيوخ عن أنشطة التدريب التي 
تضمنت قيام الموظفين بتغطية بعضهم لبعض بورق الحمام وارتداء ملابس قطط وحمل 
لافتات مكتوب عليها «فريق العمل»'” 

قامت مؤسسة كوانتام (Quantum)‏ التي تقع في ولاية كاليفورنيا بتطوير مشروع 
لإصلاح البنية التحتية الإلكترونية للشركة من خلال عمليات دولية"“ وقد شمل هذا 
ا لمشروع مجموعة متنوعة من أعضاء الفريق من أقسام تكنولوجيا المعلومات والهندسة 
والتسويق وتصميم الجرافيك وقد ضم الفريق موظفين موهوبين بدرجة كبيرة إلا أنهم 
لم يعتادوا العمل معا في فريق واحدء كما أن العديد من أعضاء الفريق كانوا من أماكن 
متباعدة جغرافياً مما olj‏ من صعوبة العمل في فريق واحد. وقامت المؤسسة بتعيين 
مجموعة ممثلين لقيادة الفريق من خلال سلسلة من الأنشطة الارتجالية ا مصممة بهدف 
جعل أعضاء الفريق يشاركون قصصهم الشخصية. وباستخدام ال موسيقى والأثاث المسرحي 
والإضاءة ومستحضرات التجميل والأزياءء قام الممثلون بتمثيل القصص التي رواها أعضاء 
الفريق. حيث جسدوا شخصية أعضاء الفريق الذين lone‏ عن العزلة والإحباط ومن ثم 
كان أعضاء الفريق يقومون بعد ذلك بلعب الأدوار. وقد أتاحت هذه الدورات لكل عضو 
في الفريق فرصة طرح dul‏ خاصة با ممثلين أو فيما بينهم» وقد خرج أعضاء الفريق من 
مشاركتهم في هذا النشاط بمزيد من التعاطف والتفاهم بعضهم تجاه بعض حيث أدى 
تطور العلاقات الشخصية لنشأة روابط إيجابية بين الأشخاص مما أسهم في التزام الفريق 
با مواعيد المحددة لتسليم الأعمال وإكمال المشروعات. 


التعلم بالمغامرة: 
يركز التعلم بالمغامرة على تطوير فريق العمل ومهارات القيادة من خلال الأنشطة 
ا لمنظمة””. ويتضمن التعلم با مغامرة Lato ER:‏ وكذنك hajë RR‏ بالإضافة إلى 


حلقات قرع الطبول بل وحتى دورات الطهي. ويبدو أن التعلم بالمغامرة هو الأنسب 
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لتطوير المهارات المرتبطة برفع مستوى فاعلية المجموعة في الوعي الذاتي وحل المشكلات 
وإدارة النزاع والمخاطرة. وقد يتضمن التعلم بالمغامرة أنشطة بدنية مجهدة ومثيرة للتحدي 
مثل التزلج بعربات تجرها الكلاب أو تسلق Sed!‏ كما يمكن أن يستخدم التعلم بالمغامرة 
أنشطة خارجية منظمة للمجموعات والأفراد مثل تسلق الجدران ودورة تسلق الحبال 
وسقطة الثقة وتسلق السلا والانتقال من برج إلى آخر باستخدام جهاز مربوط بسلك 
يصل بين البرجين. 


لعبة العارضة (The Beam)‏ على سبيل المثال» تتطلب من أعضاء الفريق أن يعبروا 
عارضة بارتفاع ستة أقدام مثبتة بين شجرتين بدون الحصول على مساعدة إلا من أعضاء 
الفريق» ويمكن أن يساعد المتدربون أنفسهم بتوجيه النصيحة وتشجيع بعضهم M haad‏ 
أما الأنشطة ال معتمدة على الحبال فترتفع عن الأرض بمقدار ۳ إلى ع أقدام ومنها ما يرتفع 
مقدار YO‏ إلى ٠٠١‏ قدما. ويعد اللعب بالحبال على ارتفاع عال تمرينا يعتمد على مهارة 
فردية يكون الغرض aie‏ مساعدة المتدرب على التغلب على الخوف. أما اللعب بالحبال 
على ارتفاع منخفض فيتطلب قيام جميع أعضاء الفريق بإتمام الدورة بنجاح» ويكون الغرض 
منها تعزيز هوية الفريق وتماسكه ودعم مهارات التواصل بين أعضائه. 

وفي أحد برامج التعلم با لمغامرة طلب من مديرة أحد المطاعم في سلسلة مطاعم تشيليز 
Ob (Chilis)‏ تتسلق hlas‏ بارتفاع ثلاثة طوابق””, وفي ما يقارب ثلثي الطريق من قمة 
الجدار, أصيبت المديرة بالإرهاق الشديد, لكنها استطاعت الصعود إلى القمة بعد أن تعالت 
أصوات أعضاء الفريق ال موجودين بالأسفل بالنصح والتشجيع. وعندما سئلت عن الدروس 
التي تعلمتها من التجربة» قالت OL‏ التمرين جعلها تدرك أن تحقيق النجاح على المستوى 
الشخصي يعتمد على الآخرينء ومن ثم يجب على جميع العاملين با مطعم الذي تديره أن 
يتعاونوا على تحقيق رضا الزبائن. 

قد يتضمن التعلم با مغامرة أيضاً أنشطة ضرورية تتطلب التنسيق بين أعضاء الفريق 
Lai‏ قعل عضا الى Sule‏ من السو البدني. أما في حلقات قرع Jodl‏ فيقوم 
كل عضو في الفريق بتشكيل أوركسترا قرع الطبول. وهناك مثلا شركة تويوتا (Toyota)‏ 
للسيارات التي أنفقت ٠٠‏ ۰ دولار على حلقات قرع الطبول لاستيعاب lasit‏ في 
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مركزها التدريبي في تورانس بكاليفورنيا'”. إذ كانت حلقات قرع الطبول تعقد مرتين في 
الأسبوع» وتؤمن شركة تويوتا Ub‏ هذه الحلقات هي صور مجازية لكيفية عمل الفرق 
ذات الأداء العالي في إطار من التعاون والمرونة. وهناك كوكين أب تشانج Cookin» Up)‏ 
(Change‏ الذي Jig‏ أحد الدورات المتعددة الخاصة ببناء فرق العمل والتي يقدمها رؤساء 
الطهاة ومقدمي خدمات التغذية والفنادق ومدارس OMG!‏ وقد استخدمت شركات 
مثل هوندا ومايكروسوفت هذه الدورات. وتكمن الفكرة من هذه الدورات في أن حلقات 
الطبخ تساعد على تعزيز مهارات التواصل من خلال مطالبة أعضاء الفريق بالعمل معا على 
إعداد وجبة متكاملة (وليمة!)» ينبغي على كل فريق أن يحدد المهام التي سيكلف بها كل 
عضو من الفريق (كالطبخ» أو التقطيع أو التنظيف) ومن سيعد الطبق الرئيس والسلطات 
والحلويات» ويطالب أعضاء الفريق دائماً بتبديل المهام في منتصف مرحلة الإعداد للوقوف 
على ردود فعل الفريق نحو التغير. 

وحتى تنجح برامج التعلم با مغامرة فإنه لابد أن ترتبط التدريبات بالمهارات بمختلف 
أنواعها والتي يتوقع تطويرها من خلال المشاركينء كما أنه وبعد التدريبات ينبغي على 
الميسر الفعال أن يقود حلقة نقاشية حول ما تم في التدريبات» وما تم تحصيله فيهاء 
وكيفية bls)!‏ أحداث التدريب بالوضع الوظيفيء وكيفية وضع أهداف وتطبيق ما تعلمه 
المتدربون على رأس العمل" أما ألعاب سقطة الثقة فتتطلب من المتدرب الوقوف على 
رصيف يرتفع عن الأرض saie‏ خمسة إلى ستة أقدام ثم يسقط للخلف لتتلقاه أذرع 
مجموعة من زملائه. وإذا امتنع الأقران من السقوطء فإن هذا مؤشر على عدم ثقتهم في 
أعضاء الفريق. وبعد إتمام لعبة سقطة dBi)!‏ يطلب الميسر من المتدربين تحديد مصدر 
قلقهم وعزوه إلى أحداث معينة في بيئة العمل (كأن يرتبط بمشروع مكلف به أحد الأقران 
dg‏ يكتمل في الوقت المحدد مما يؤدي إلى عدم الثقة في هذا الزميل). 

إن المتطلبات البدنية اللازمة لبعض أنواع التعلم بالمغامرة وضرورة مس المتدربين 
بعضهم لبعض دائما أثناء التدريبات قد يزيد من مخاطر تعرض الشركة لدعاوى الإهمال 
بسبب الإصابات الشخصية والتعريض المتعمد للضغوط النفسيةء وانتهاك الخصوصية. 
كما أن قانون الأمريكيين ذوي الإعاقات يطرح تساؤلات حول استجابة الشركات لمطالب 
الموظفين ا معاقين بالمشاركة في المسابقات التدريبية البدنية"“. 
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ونظراً للطبيعة البدنية المرهقة للتعلم با مغامرة. فإنه من الضروري معرفة متى تختار 
هذه الطريقة دون غيرهاء حيث يسمح التعلم با مغامرة للمتدربين بأن يتفاعلوا فيما 
بينهم في المواقف التي لا تحكمها قواعد العمل الرسمية. وقد يكون هذا النمط من بيئة 
العمل ضرورياً ليتمكن الموظفون من الاندماج في فريق عمل متماسك» وبالإضافة إلى ذلك 
فإن تدريبات التعلم با مغامرة تسمح للمتدربين بمشاركة خبراتهم الوجدانية بعضهم مع 
pass‏ إذ قد تساعد الخبرات الوجدانية المفيدة المتدربين في كسر الأنماط السلوكية الصعبة 
وتغيير بعض السلوكيات. ويتمثل أحد أهم خصائص التعلم بالمغامرة في أن التدريبات 
قد تمثل صوراً مجازية للسلوك التنظيميء بمعنى أن يتصرف المتدربون في التدريبات تماما 
كما يتصرفون عند العمل في فريق (كسلوكياتهم عند تطوير خطة إطلاق أحد المنتجات 
مثلاً). ونتيجة لذلك يكتسب المتدربون رؤية للسلوكيات غير الفعالة من خلال تحليلهم 
للسلوكيات التي تحدث أثناء التدريب. 


إذاً هل ينجح التعلم با مغامرة في القيام بدوره؟ حتى الآن م يتم إجراء تقييمات 
دقيقة لأثر التعلم بالمغامرة في معدل الإنتاجية أو الأداءء ومع ذلك يشير المشاركون 
السابقون دائماً إلى أنهم اكتسبوا فهماً أكبر لأنفسهم ولكيفية تفاعلهم مع زملائهم في 
العمل “. وقد يكون أحد مفاتيح نجاح برنامج التعلم بالمغامرة هو الإصرار GL‏ تشارك 
مجموعات العمل كلها حتى تظهر العناصر الأساسية التي تعيق فاعلية ا مجموعة ومن 
ثم مناقشتها. 
تدريب الفريق: 

تدريب الفريق هو تنسيق لأداء الأفراد التي تعمل معا بغية تحقيق هدف مشترك. 
ويبين الشكل )١-1(‏ مكونات أداء الفريق الثلاث وهي: ال معرفةء والتوجهات» والسلوك'“ 
ويقصد هنا بالمطلب السلوك ضرورة قيام أعضاء الفريق look‏ تسمح لهم بالتواصل 
والتنسيق والتأقلم وإنجاز المهام المعقدة حتى تتحقق أهدافهم. 
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شكل (¥-V)‏ مكونات أداء الفريق 


المصدر: 


Salas and J. A. Cannon-Bowers. «Strategies for Team Training. « in Training for 21st Century 
Technology: Applications of Psychological Research: eds. M. A. Quinones and A. Dutta 
(Washington. DC: American Psychological Association: 1997): 249 -81. 


يتطلب مكون ال معرفة أن يكون لدى clash‏ الفريق نماذج عقلية أو تركيبات في الذاكرة 
تسمح لهم بالقيام بوظائفهم بكفاءة وفاعلية في المواقف غير المتوقعة أو الجديدة. وترتبط 
معتقدات clas]‏ الفريق تجاه dogh!‏ ومشاعر بعضهم نحو بعض مكون التوجهات. Lal‏ 
أخلاقيات الفريق وتماسكه وهويته فترتبط بمستوى أدائه. فعلى سبيل الممثالء في القطاع 
العسكري والقطاع الخاص (مثل محطات الطاقة النووية» وخطوط الطيران التجارية)» تقوم 
أطقم القيادة أو المجموعات أو الفرق بأداء الكثير من الأعمال. حيث يعتمد الأداء الناجح 
على تنسيق الأنشطة الفردية بهدف اتخاذ قرارات تتعلق بأداء الفريق ومستوى جاهزيته 
للتعامل مع المخاطر المحتملة (كالتعامل مع الارتفاع الزائد في درجة حرارة المفاعل النووي). 
وتشير البحوث إلى أن الفرق التي يتم تدريبها بكفاءة وفاعلية تقوم بتطوير إجراءات 
لتحديد الأخطاء وإصلاحهاء وتنسيق عملية جمع المعلومات» بالإضافة إلى دعم بعضها 
Sax‏ 
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(P-V) JSS‏ العناصر الرئيسة لهيكل التدريب 


الوسائل الأدوات 
٠‏ معتمدة على المعلومات ٠‏ تحليل مهمة الفريق 
٠‏ معتمدة على الشرح ٠‏ قياس الأداء 
> |« الفيديو e‏ محاكاةالمهمة TP‏ 
٠‏ معتمدة على التدريبات والتدريباات 
e‏ تدريبات موجهة 
٠.‏ لعب أدوار 



















الاستراتيجيات 
ء التدريب المشترك 
. التدريب غلی التنسيق 
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أهداف تدريب الفريق 
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المحتوى 
٠‏ المعرفة 
٠‏ المهارات 
٠‏ التوجهات 
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يوضح الشكل (V-V)‏ العناصر الأربعة الرئيسة لهيكل التدريب وهي (الأدوات والطرق 
والإستراتيجيات والأهداف). فهناك العديد من الأدوات التي تساعد على تحديد وتنظيم 
عملية تقديم المحتوى التدريبي الموجه للفريق”*. كما توفر تلك الأدوات أيضاً البيئة المطلوبة 
لحدوث التعلم (مثل التغذية الراجعة). وتعمل تلك الأدوات بالاشتراك مع مجموعات 
تدريبية مختلفة للمساعدة في وضع إستراتيجيات تعليمية» وتتألف من مجموعة من الطرق 
والأدوات والمحتوى المطلوب توفرها للأداء الفعال. 


تتضمن تلك الإستراتيجيات التدريب ال مشترك والتدريب على التنسيق بالإضافة إلى 
تدريب قائد الفريق» أما التدريب المشترك فيعني فهم بعض أعضاء الفريق لمهارات بعض 
وتطبيقها حتى يتم إعداد الأعضاء لدخول المجموعة وشغل موقع عضو من الأعضاء الذين 
قد يتركون الفريق بشكل مؤقت أو دائم. وتشير البحوث إلى أن معظم فرق العمل تستفيد 
من تزويد الأعضاء بصورة كافية عن أدوار زملائهم في الفريق على الأقل في مناقشة تبديل 
الإستراتيجيات والسلوكيات المتنوعة التي تؤثر في أداء الفريق“. أما التدريب على التنسيق 
فيرشد الفريق إلى كيفية مشاركة المعلومات وتحمل مسؤولية اتخاذ القرار لتعظيم أداء 
52« وتظهر أهمية التدريب على التنسيق بشكل خاص في مجال الملاحة الجوية أو 
الفرق الجراحية ا مسؤولة عن مراقبة جوانب مختلفة للأجهزة والمعدات clos] Gling‏ غير 
أنه لابد من مشاركتهم المعلومات حتى هكنهم اتخاذ أفضل القرارات فيما يتعلق بالعناية 
بالمرضى أو مراقبة أداء وأمن الطائرات. أما تدريب قائد الفريق فيعني التدريب الذي 
يتلقاه مدير الفريق أو الميسرء وقد يتضمن ذلك تدريب المدير على LAS‏ حل الخلافات 
داخل الفريق أو مساعدته على تنسيق الأنشطة أو المهارات الأخرى ذات الصلة. 

من الواضح أن الموظفين يحتاجون إلى مهارات فنية من شأنها أن تساعد فرق العمل في 
إنجاز مهمتهاء لكن أعضاء الفريق يعوزهم أيضا مهارات التواصل والتكيف وحل الخلافات 
فضلاً عن مسائل أخرى خاصة بالعمل الجماعي”*. وينطوي تدريب الفريق dole‏ على 
العديد من الطرق» فقد تستخدم المحاضرة أو الفيديو على سبيل JULI‏ في نشر معرفة ما 
تتعلق بمهارات التواصل» وقد تستخدم المحاكاة أو لعب الأدوار في إتاحة الفرصة للمتدربين 
لتطبيق وممارسة مهارات التواصل التي تركز عليها المحاضرة. وبغض النظر عن الطريقة 
المختارة فإنه ينبغي أن يتضمن التدريب على فرص الممارسة والتغذية الراجعة. 
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ترسل شركة يونايتد آيرلاينز (United Airlines)‏ مشرفها أو موظفي المراقبة وخدمات 
الطائرات إلى مركز بيت انستراكشان آند تريينج Pit Instruction and Training) (Pit)‏ 
(Crew U‏ الذي يركز على مهام الإعداد والممارسات والعمل الجماعي الخاص بطاقم خدمة 
سيارات الاتحاد الوطني لسباق السيارات القديمة ناسكار (NASCAR)‏ حيث تستخدم 
شركة يونايتد آيرلاينز التدريب لتطوير طرق قياسية لتفريغ وشحن وإقلاع طائراتها بشكل 
Gal‏ وبصورة أكثر idel‏ وتمتلك مدرسة بيت إنستراكشان آند تريننج التي تقع خارج 
مدينة شارلوت بشمال كاليفورنيا مضمار سباق بطول ربع ميل وطريق خدمة سيارات يتسع 
لست سيارات» وتقدم ال مدرسة برامج تدريب لطواقم خدمة سيارات السباق» لكن معظم 
عملها يأتيها من الشركات المهتمة بتدريب الفرق على LAS‏ العمل بأمان وفاعلية وبنفس 
كفاءة طاقم خدمة سيارات السباق الخاصة باتحاد ناسكار. ويعمل طاقم خدمة سيارات 
ناسكار بأمان وسرعة وكفاءة لأن كل عضو في الفريق يعرف الهام المكلف بها (مثل تغيير 
الإطارات» استخدام المدفع الهوائيء ضخ البنزين» التخلص من النفايات)» ويقوم طاقم العمل 
بعد انتهائه من خدمة سيارات السباق بنقل المعدات الجديدة للموقع تحسبا للخدمات 
التالية. ويقوم المتدربون فعلياً في مركز بيت كرو يو (Pit Crew U)‏ بعمل طواقم خدمة 
سيارات السباق» حيث يتدربون على كيفية التعامل مع روافع السيارات وتغيير الإطارات 
وملء خزانات الوقود الخاصة بسيارات السباق. ويتم تصويرهم بالفيديو وتحسب معدلاتهم 
الزمنية تماما مثل الطواقم الحقيقة التي تعمل في مجال خدمة سيارات السباق» كما يتلقون 
تغذية راجعة من المدربين ومن أعضاء مهنيين من طاقم خدمة السيارات الذين يعملون في 
فرق ناسكار. كما يتطلب البرنامج من المتدربين أن يتعاملوا مع ظروف غير متوقعة تتشابه 
مع ما يواجهونه في dig‏ العمل. ففي نقطة خدمة السيارات» على سبيل اممثالء تبعثر صواميل 
الإطارات بشكل متعمد في المنطقة التي تقف فيها سيارة السباقء ويتم مراقبة موظفي 
شركة يونايتد لمعرفة ما إذا كانوا قد لاحظوا صواميل الإطارات المبعثرة وقاموا بالتقاطها al‏ 
Y‏ وبالقياس يتحمل موظفو خدمات الطائرات مسؤولية التخلص من الحطام الناتج من 
مهبط الطائرات حتى لا يلتصق محركاتها أو يضر با معدات. وف نقطة خدمة سيارات أخرىء 
T‏ رق واف الل dues‏ من الأعهاء Jal‏ من altel‏ وهو ما يحوت E‏ عا 
يكون طواقم خدمات الطائرات غير مكتملة العدد نظراً لتغيب الموظفين. 
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يعد تدريب شركة يونايتد جزءا من استثمار Guile‏ الدولارات يتضمن تحديث المعدات 
وتوفير أجهزة مسح ضوني للأمتعة. ويهدف هذا التدريب إلى الوصول بمستوى مهام أعضاء 
فريق خدمات الطائرات ممستوى قياسي وتعزيز الحاجة إلى ترتيب عمل هذه الفرق ودعم 
التواصل بينهم ورفع معنوياتهم. فقد كان التدريب اختيارياً لموظفي خدمات الطائرات وم 
يكونوا عرضة للتسريح من العمل» بل طلب منهم الاتفاق على خفض أجورهم للمساعدة 
في إنقاذ الشركة من الإفلاس. وقد بدأت شركة يونايتد بالفعل في تخصيص فترات أقصر 
لانتظار الطائرات في بعض المطارات» متوقعة نتائج إيجابية من البرنامج. ومن خلال الفترات 
القصيرة لانتظار الطائرات» تمكنت الشركة من القيام برحلات جوية يومية أكثر دون الحاجة 
إلى شراء طائرات جديدة. وتسعى الشركة لرفع مستوى المنافسة في خطوطها الجوية عبر 
خفض متوسط فترات انتظار الطائرات معدل GU‏ دقائق. 


التعلم العملي: 

يقدم التعلم العملي للفرق أو لمجموعات العمل مشكلة فعلية بحيث يتعين عليهم 
حلها والالتزام بخطة العملء ومن ثم يحملهم مسؤولية تنفيذ الخطة“ وتستخدم الشركات 
أسلوب التعلم العملي في حل المشكلات الخطيرةء وفي إعداد القادةء slag‏ فرق ذات أداء 
عال بسرعة: بالإضافة إلى تغيير ثقافة المنظمة. ويبين الجدول (1-7) الخطوات المتبعة 
في التعلم العمل حيث يتم معالجة أتواع Alize‏ من اللشكلات» ها في ذلك كيفية تخبير 
النشاط التجاريء واستخدام التكنولوجيا بشكل أفضلء وإزالة الحواجز بين الزبون والشركة, 
وإعداد قادة دوليين. وعادة ما يتضمن التعلم العملي من ١‏ إلى ٠١‏ موظفاء كما قد يشتمل 
على زبائن ووكلاء بيع. ولكن هناك عدة فوارق في تكوين المجموعة. إذ تمثل أحد تلك 
الفوارق في اشتمال المجموعة على عميل واحد للمشكلة التي يتم معالجتها. وأحياناً تشتمل 
المجموعات على ممثلين ذوي وظائف متداخلة ويكون لهم جميعاً دور في المشكلة. فشركة 
نوفارتس (Novartis)‏ على سبيل JELI‏ والتي تعمل في مجال الأدوية (مثل شركة ساندوز 
2 وكذلك في مجال الرعاية الصحية للعملاء والحيوانات» تستخدم التعلم العملي 
في معالجة قضايا مثل التسويق الذي يعد مهما لكل الأنشطة الأساسية MAS EM‏ أو قد 
تشتمل ا مجموعة على موظفين من تخصصات متعددة بحيث يركز كل منهم على مشكلاته 
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الوظيفية الخاصة. ويسهم كل منهم في حل المشكلات المحددة له. ويطلب من ال موظفين 
وضع حلول مبتكرة وأفكار جديدة في مدة زمنية وجيزة.ء Cus‏ تحتاج الفرق في العادة إلى 
جمع معلومات حول المشكلة وطريقة حلها بالرجوع إلى العملاء والموظفين والأكاديميين و/ 
أو قادة المجالء وبمجرد قيام الفرق بجمع البيانات ووضع التوصيات يكون عليهم تقدهها 
إلى كبار القادة التنفيذيين. 


جدول (4-V)‏ خطوات التعلم العماي 
تحديد رعاة التعلم العملي ومنهم الرؤساء التنفيذيون وكبار المديرين. 
تحديد المشكلة أو القضية. 
تحديد واختيار المجموعة التي ستتعامل مع المشكلة. 
تحديد المدربين القادرين على مساعدة المجموعة في إعادة صياغة المشكلة. وتحسين مستوى 
حل المشكلة من خلال الاستماع وتقديم التغذية deel‏ وطرح الافتراضات» وما شابه ذلك. 
عرض المشكلة على المجموعة. 
المناقشات الجماعية وتتضمن إعادة صياغة المشكلة والاتفاق على طبيعة المشكلة ومعرفة 


واجبات المجموعة تجاه حل المشكلة وكيف ينبغي مواصلة المجموعة لعملها. 

جمع وتحليل البيانات المتعلقة بحل المشكلة وتقوم به المجموعة بعمومها وكذا الأعضاء بشكل 
فردي. 

عرض المجموعة لكيفية حل المشكلة بهدف ضمان عمل الرعاة وفق توصيات المجموعة. 
التدبر واستخلاص المعلومات (مثل استخلاص المهارات التي تعلمتها المجموعة وأعضاؤها؟ وما 
الذي يحتمل قيامهم به بشكل مختلف؟) 





M. Marquardt. «Harnessing the Power of Action Learning. « T+D (June 2004): 26-32; D. Dotlich 


and J. Noel Action Learning (San Francisco; Jossey-Bass. 1998).‏ 
من بين الشركات الأخرى التي استخدمت التعلم العملي شركة إيه تي سي (ATC)‏ 
التي تعمل في مجال إدارة خدمات النقل العام في ولاية إلينوي. فقد قامت تلك الشركة 
باستخدام التعلم العملي للمساعدة في زيادة أرباحها من خلال خفض تكاليف التشغيل"“ 
وتم تقسيم الموظفين إلى فرق تدريب عملي لتحديد طرق خفض التكاليف وإيجاد حلول 
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فعالة. وافترضت العملية أن الموظفين الأقرب لموقع العمل هم من لديهم أفضل الأفكار 
حول كيفية حل ا لمشكلات. وبالفعل اجتمعت فرق مكونة من خمسة إلى سبعة موظفين 
فرة فى الأسوع لعدة ماعات ولفترة تاراوح بن £0 و1 leg ka‏ سيل ELI‏ قد يكون 
لدى الفريق الذي يعمل في مخزن لقطع الغيار موظف خاص ghi‏ الغيارء وبعض عمال 
الصيانةء ومشرف. وموظف عمليات. وقد قامت تلك الفرق بدراسة المشكلات والقضايا 
المختلفة مثل ساعات العمل الإضافيء والصيانة الوقائية» والتغيب عن العملء وجرد قطع 
الغيار وعدم كفاية إجراءات فحص السلامة» وقد قامت تلك الفرق بعصف ذهني لتوليد 
وابتكار أفكار جديدة وجعلت الأولوية لتلك التي كان هناك احتمالية أكبر لحدوثهاء 
ووضعت Labs‏ للعملء ونفذتها واختبرتها وقامت بقياس مخرجاتهاء وبفضل تلك الحلول 
التي ابتكرتها الفرق استطاعت الشركة أن توفر أكثر من .١‏ ۸ مليون دولار. 


تدريب الحيود السداسي (سيكس سيجما) والحزام الأسود: 

تشتمل البرامج التدريبية ل 1 سيجما والحزام الأسود على مبادئ التعلم العملي» حيث 
تزود 1 سيجما الموظفين بأدوات إحصائية وقياسية للمساعدة في تقليل العيوب وخفض 
التكاليف: © وتعد 1 سيجما معيار جودة يستهدف الوصول بنسبة العيوب إلى ٤-۳١‏ فقط 
لكل مليون عملية. وقد بدأ تطبيق نظام I‏ سيجما في شركة موتورولا (Motorola)‏ وقد 
وفر على الشركة ما يقدر ب0١‏ مليار دولار منذ أوائل التسعينيات. وهناك عدة مستويات 
لتدريب سيكس سيجماء التي تنتهي باعتماد الموظفين كحاملي حزام past‏ أو أبطالء أو 
حاملي حزام سود“ ولكي يصل المتدربون إلى مستوى الحزام quill‏ فإنه ينبغي عليهم 
ا لمشاركة في ورش عمل والقيام مهام مكتوبة ينفذها مدربون خبراءء ويتضمن التدريب 
دورات مدتها أربعة abl‏ وتستمر ل ١1‏ أسبوعا. ويقوم المتدربون أثناء الدورات التدريبية 
بتطبيق ما تعلموه على المشروعات المكلفين بها ومن ثم يستخدمونها في الدورة التدريبية 
التالية. كما لا يطالب المتدربون بإتمام اختبارات شفهية وتحريرية فحسب بل أيضا بالقيام 
بمشروعين أو أكثر يكون لهما SE‏ ملحوظ في النتيجة النهائية للشركة. وبعد إكمال تدريب 
الحزام og NI‏ يكون الموظفون قادرين في تطوير وتدريب وقيادة فرق سيكس سيجماء 
كما تكون لديهم القدرة على توجيه الإدارة فيما يتعلق بمشروعات سيكس سيجماء وكذلك 


تدريب وتطوير الموظفين 01 


الجزء الثالث 


تقديم طرق الإحصاء والأدوات الخاصة به لأعضاء الفرق. وبعد قيام الحاصلين على الحزام 
الأسود بقيادة فرق المشروعات degithl‏ يمكنهم الحصول على تدريب إضافي بحيث يتم 
اعتمادهم من خلاله كخبراء حزام og wl‏ ويستطيع خبراء الحزام الأسود أن يدربوا غيرهم 
من ole‏ الحزام الأسود وأن يساعدوا كبار المديرين على دمج ٦‏ سيجما في أهداف العمل 
المتعلقة بالشركة. 

قامت شركة ماكيسون كوربوريشان (McKesson Corporation)‏ بتدريب ما يقرب 
من 10 إلى ٠١‏ متدرباً من حاملي الحزام الأمود وقامت Solel‏ تكليفهم بمباشرة وحدات 
العمل الأصلية الخاصة بهم ليكونوا ممثلين ل 1 سيجما في فريقهم" وعندما تنتهي مدة 
العمل التي تمتد لعامين يعود حاملو الأحزمة السوداء إلى العمل في مناصب أعلىء مما يسهم 
في نشر هذا النهج التعليمي في أرجاء المنظمة ويضمن التزام القادة الأساسيين بفلسفة 
سيكس سيجما. ويُعد تدريب ٦‏ سيجما في معظم أقسام الشركة إلزامياً على نواب رئيس 
الشركة الذين يحضرون التدريب على T‏ سيجما ويوضح كيفية تحديد مشروع محتمل 
لسيكس سيجما. ويتوقع من كل مدير في مختلف أقسام الشركة أن يحضر التدريبات 
الأساسية لسيكس سيجماء حيث أظهرت الجهود المبذولة في هذا البرنامج فوائد سنوية ظهر 
مردودها Lie‏ بداية تطبيق البرنامج في عام NINA‏ 

وعلى الرغم من أن التعلم العملي م يتم تقييمه بشكل رسميء» إلا أنه يبدو أن تلك 
العملية تحقق أقصى قدر من التعلم وانتقال التدريب لأنها تتناول مشكلات حقيقية يواجهها 
الموظفون. كما أن التعلم العملي قد يكون مفيداً في تحديد العناصر الرئيسة المسؤولة عن 
الخلل الوظيفي في الفريق والتي قد تعيق حل المشكلة بشكل فعال. وقد تطلب التعلم 
العملي في شركة جنرال إلكتريك (General Electric)‏ أن يقوم الموظفون باستخدام المهارات 
وبتطبيقها في بناء الفريق» وحل المشكلات» وإدارة التغيير» وحل الخلافات» والتواصل, 
والتدريب» والتيسير. وتعتقد شركة جنرال إلكتريك أن التعلم العملي كان له بعض الفوائد 
مثل سرعة اتخاذ القرارات وسرعة تنفيذها وإمكانية عمل الموظفين بسهولة SÍ‏ عبر الحدود 
ووحدات العمل وكذلك وجود إدارة مستعدة لتحمل ws jb!‏ من ال مخاطر وزيادة إمكانية 
إجراء حوارات مفتوحة وزيادة الثقة بين المموظفين". 
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اختيار طريقة التدريب: 


إذا كنت مدير أو مدرباً فمن الأرجح أن يطلب منك أن تختار طريقة للتدريب. وقد 
Lb 913‏ اليمة dime‏ نظ للحدة Gazal Udall SU)‏ اللقائضة لك ويسكل gol‏ 
طرق اختیار أسلوب التدريب في عقد مقارنة بين تلك الوسائل. ويعرض الجدول )٠١-۷(‏ 
تقييماً لكل طريقة من أساليب التدريب التي تمت مناقشتها في هذا الفصل وفقا لعدد من 
الخصائص» حيث يتم تحديد أنواع مخرجات التعلم المتعلقة بكل أسلوب» كما يتم اعتماد 
ترئيية لكل من هده الطرق Cees‏ باراوع tas‏ قل خاصية من عصان Gee! aes‏ بين 
ا معدل المنخفض إلى المتوسط أو المرتفع» ويعتمد هذا الترتيب أيضاً على العمليات التي 
تضم انتقال التدريب» والتكلفة. والكفاءة والفاعلية. 


العف يمكنك ee‏ فا الجدول 8 Sou joel! ara pE‏ إن إن الحطوة الأول 


بالتدريب. 5 ناقشنا اف الفصل ab zy‏ تلك المخرجات تتضمن المعلومات الشفهية 
وا مهارات الفكرية والإستراتيجيات ا معرفية والتوجهات واطهارات الحركية. وقد تؤثر 
GILLI‏ التدريبية على واحدة أو أكثر من تلك الممخرجات» فقد أظهرت البحوث الخاصة 
ببعض طرق التعلم أنه لكي يكون التعلم بالقدر المطلوب من الفاعلية فإنه لابد أن يتناسب 
أسلوب التعلم مع مخرجاته ا مستهدفة. فعلى سبيل JELI‏ يشير البحث الخاص بتمثيل 
السلوك ولعب الأدوار إلى أن تلك الطرق ينتج عنها مخرجات إيجابيةء لكن فاعليتها تختلف 
بحسب poles‏ التقييم Oech!‏ ويؤكد ذلك أن أسلوب التعلم المحدد الذي يستخدم في 
التعليم ليس هو العنصر الأكثر drool‏ وبالأحرى ينبغي أن يعتمد اختيار أسلوب التعلم على 
المخرجات التعليمية المستهدفة والخصائص التي تيسر التعلم وانتقال التدريب. وبمجرد 
تحديد أسلوب التعلم تأتي الخطوة التالية وهي النظر في مدى تيسير تلك الطريقة لعملية 
التعلم وانتقال التدريب» والتكاليف المرتبطة بتطوير واستخدام هذا الأسلوب ومستوى 
كفاءته. 
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شكل +-V)‏ 1( مقارنة أساليب التدريب 
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ورد في الفصل الرابع أنه ينبغي ي تتم عملية التعلم أن يفهم المتدربون أهداف البرنامج 
التدريبي» وأن يكون المحتوى التدريبي ذا مغزى لهم» ily‏ يتاح للمتدربين الفرصة للممارسة 
ومن ثم الحصول على تغذية راجعة. كما تعد الملاحظة والتفاعل مع الآخرين من بين الطرق 
الفعالة للتعلم. و جاء في الفصل الخامس» أن انتقال التدريب يشير إلى مدى استخدام 
التدريب في الوظيفة. وبوجه ele‏ كلما كان ا محتوى التدريبي وبيئة التعلم ناجحة في 
إعداد المتدربين لاستخدام مخرجات التعلم في الوظيفة. كان هناك احتمالية أكبر لانتقال 
التدريب. وكما تناولنا با مناقشة في الفصل السادس» هناك نوعان من التكاليف لهما أهمية 
dole‏ هما: تكاليف التطوير والتكاليف الإدارية» حيث ترتبط تكاليف التطوير بتصميم 
البرنامج التدريبي free‏ ذلك تكاليف شراء أو تصميم البرنامج. أما التكاليف الإدارية 
فهي تكاليف تنفق في كل مرة تستخدم فيها طريقة التدريب» وتتضمن التكاليف المتعلقة 
بالاستشاريين واممدربين dlablo‏ التعليمية والمدربين. ويعتمد ترتيب مستوى الفاعلية على 
كل من البحث الأكاديمي وتوصيات الممارس. ويضم الجدول (V+-V)‏ العديد من التوجهات 
الجديرة بالملاحظة وهي سی Mel‏ هناك تداخل بين مخرجات التعلم في أساليب التدريب. 
وتعد طرق ely‏ المجموعات من الطرق الفريدة نظراً لأنها تركز على تعلم الفرد إلى جانب 
تعلم الفريق afta)‏ تحسين عمليات المجموعة). فإذا كنت latga‏ بتحسين مستوى كفاءة 
المجموعات أو الفرق» فإنه ينبغي عليك أن تختار إحدى طرق ely‏ المجموعات (كالتعلم 
بالمغامرة, أو تدريب الفريقء أو التعلم العملي). LSB‏ بمقارنة طرق العرض بطرق ال ممارسة 
يتبين أن أغلب طرق الممارسة توفر dig‏ تعلم أفضل ونقل للتدريب أفضل بكثير مما تقدمه 
طرق العرض. كما أن طرق العرض تعد أقل فاعلية من طرق الممارسة. فإذا م يكن الدعم 
SUI‏ الذي يستخدم للتطوير والإدارة ree‏ فإنه عليك أن تختار طريقة الممارسة بدلا 
من طريقة العرضء ولذا تتأثر الطريقة المختارة بحجم اميزانية المرصودة لتطوير أساليب 
التدريب» فإذا كانت الميزانية اللمخصصة لتطوير طريقة جديدة للتدريب محدودة فإنه 
ينبغي أن تستخدم التدريب المنظم على رأس العمل لأنه غير مكلف legs‏ ماء كما أنه يُعد 
في الوقت نفسه أحد طرق اممارسة. أما إذا كانت الميزانية المخصصة للتدريب SÍ‏ فربما 
ترغب في استخدام طرق الممارسة التي تيسر عملية انتقال التدريب» مثل أساليب المحاكاة. 
كما ينبغي أن تدرك بأن الكثير من أساليب التدريب التي تمت مناقشتها في هذا الفصل 
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الجزء الثالث 


يمكن تهيئتها للاستخدام في التعلم عن بعد باستخدام الإنترنت» وسيتم مناقشة تلك الطرق 
في الفصل الثامن. 

بإمكانك استخدام عدد من الطرق ال مختلفة في برنامج تدريبي واحد إن أمكن للاستفادة 
من نقاط تميز كل طريقة ولكي يمكن تيسير عملية التعلم والنقل. فعلى سبيل JUL)‏ 
تستخدم هوم ديبوت (Home Depot)‏ مواد التعلم الذاني ودورات معتمدة على الفيديو 
والتدريب المقدم من خلال مدرب» وذلك لتدريب بائعي الأجهزة . 
الذاتي لتعليم الموظفين حول GUS‏ الأجهزة (مثلء غسالة الأطباق) كما يهدف كذلك إلى 
مساعدة الموظفين على فهم المنتجات الموجودة بالمتجرء أما برامج الفيديو فيتعلم منها 
البائعون كيفية التركيز على سمات المنتج وفوائده بالنسبة للزبائن. كما يشارك البائعون 
في عملية لعب الأدوار حيث يتم تقييمهم بناء على قدرتهم على تبني إستراتيجيات البيع 
الخاصة AS WL‏ وينبغي على البائعين أن يكملوا دورة تدريبية تستمر لمدة GLE‏ ساعات 
حيث تساعدهم هذه الدورة على تقييم احتياجات الزبائن والرد على تساؤلاتهم ومن ثم 
إتمام عملية البيع. وتشتمل الدورة التي ينفذها Cyt tl‏ على لعب أدوار محددة بهدف 
مكين موظفي leuk!‏ من ممارسة عمليات al‏ للزبائن. 


ملخص: 

ناقش هذا الفصل أساليب التدريب التي تتضمن العرض والممارسة العملية وبناء 
ا مجموعة» وتعد طرق العرض (كالمحاضرات) طرقاً فعالة لنقل المعلومات (المعرفة) بفاعلية 
إلى عدد كبير من المتدربين. وينبغي أن تكون طرق العرض مدعومة بإمكانية إتاحة الفرصة 
للمتدربين للممارسة والمناقشة واستلام التغذية الراجعة حتى يتم تيسير عملية التعلم 
Lai‏ طرق الممارسة العملية فهي معنية بإشراك المتدرب في التعلم بشكل مباشر. وتعد 
الممارسة العملية طريقة مثلى لتنمية المهارات والسلوكيات» وتتضمن طرق اممارسة العملية 
التدريب على رأس العمل وا محاكاة والتعلم ا موجه ذاتياً وألعاب العمل ودراسة الحالة 
ولعب الأدوار بالإضافة إلى تمثيل السلوك. وقد تكون تلك الطرق مكلفة في استخدامها 
لكنها مستوفية الشروط اللازمة لحدوث التعلم وانتقال التدريب. وبالنسبة لطرق بناء 
المجموعات مثل تدريب الفريقء والتعلم العمايء والتعلم بالمغامرة: فإنها تركز على 
o1‏ تدريب وتطوير الموظفين 


ويستخدم التدريب 
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مساعدة الفرق على زيادة المهارات اللازمة للقيام بعمل جماعي فعال (مثل الوعي GIUI‏ 
وحل النزاعات والتنسيق). كما أنها تسهم في بناء الفريق وتشكيل هويته. وقد تتضمن 
تقنيات بناء ا مجموعة طرق العرض بالإضافة إلى التدريبات التي من خلالها يتفاعل أعضاء 
الفريق ويتواصل بعضهم مع بعض. لا شك أن طرق تدريب الفريق لها تاريخ طويل من 
النجاحات في إعداد طواقم عمل الطائرات وفرق poled!‏ إلا أن فاعليتها في تطوير فرق 
الإدارة لم تتحقق بشكل واضح. 


مصطلحات أساسية: 





طرق العرض حالة دراسية طرق بناء مجموعة 


المحاضرة ألعاب العمل التعلم التجريبي 
التعلم السمعي المرئي لعب الأدوار التعلم بالمغامرة 

طرق الممارسة العملية تمثيل السلوك تدريب فريق 
التدريب على رأس العمل التعزيز البديل التدريب المشترك 
التعلم الموجه ذاتياً السلوك الأساسي التدريب على التنسيق 
التدريب المهني عرض النمذجة تدريب قائد الفريق 


المحاكاة تخطيط التطبيق التعلم العملي 
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ما نقاط الضعف blig‏ القوة في طريقة ا محاضرة ودراسة الحالة وتمثيل السلوك؟ 


إذا كان عليك أن تختار بين التعلم بالمغامرة والتعلم العملي لتطوير فريق فعالء 
فأيهما ستختار؟ بين أسباب اختيارك. 


تناول باطمناقشة عملية تدريب Lis‏ السلوك. 


كيق کن أن 355 خضائص المتدرب في التسلم الموجه:ذاتيا؟ 
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مهام 


A 


OPA 


.0 


+ 


< 
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ما مقومات أداء الفريق الفعال؟ كيف ممكن أن يعزز التدريب هذه المقومات؟ 
الجدول +-V)‏ 1( يقارن بين أساليب التدريب وفق عدد من الخصائص. بين كيف 
تحصل طرق SIS Leb!‏ وتمثيل السلوك على تقديرات عالية عن انتقال التدريب؟ 


اذكر بعض أسباب عدم ädel‏ التدريب على wh‏ العمل؟ وما الذي هكن القيام 
به لضمان فعاليته؟ 


ما سبب ميل الموظفين لبرامج التدريب المهني؟ 

ناقش خطوات برنامج التعلم العملي. أي جانب من جوانب التعلم العملي تعتقد 
أنه الأكثر فائدة للتعلم؟ وأي جانب أكثر فائدة لانتقال التدريب؟ اشرح سبب ذلك. 
اذكر أسباب اختياراتك. 


e وو‎ 
٠ 
e 


اختر وظيفة تعرفها. قم بعمل وحدة تعلم موجه SL gb LIS‏ تكون مهمة لتلك 
تصفح موقع www.sabrehq.com‏ وهو الموقع الإلكتروني الخاص بشركة سابر 
كوربوريت ديفولسمينت (Sabre Corporate Development)‏ انقر الرابط. 
Team Building Events‏ اختر أحد الأنشطة والأحداث الموجودة على هذه الصفحة 
وقم بمراجعتها. ناقش ما قد تقوم به لضمان نجاح عملية بناء الفريق الذي قمت 
باختياره. 

قسموا أنفسكم إلى فرق من طالبينء بحيث يقوم أحد الطلاب بدور المدرب والآخر 
بدور المتدرب. ويقوم المتدرب بمغادرة الحجرة لفترة وجيزة بينما يقوم المدرب 
بقراءة التعليمات الخاصة بعمل كوب ورقي (انظر الصفحة التالية). وبعد قراءة 
ا مدربين للتعليمات» يعود المتدربون إلى الحجرةء ويكون على المدربين حينئذ 
تدريب المتدربين على LAS‏ لف كوب ورقي المدة LABS ٠١‏ تقريباً). وعندما 
يعلن المدرب انتهاء الوقتء يقوم المدربون بتدوين الخطوات التي نفذوها لإجراء 
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التدريب. ويقوم المتدربون بتسجيل تقييماتهم لنقاط القوة ونقاط الضعف الخاصة 
بالدورة التدريبية ٠١-0(‏ دقيقة). ويقومون بتغيير الأدوار IS!‏ كان الوقت يسمح. 
كن hale‏ لمناقشة العملية التدريبية وردود أفعالك سواء قمت بدور ا مدرب أو 
المتدرب. وكن أيضاً مستعداً لمناقشة مدى التزام التدريب بخطوات التدريب الفعال 
على رأس العمل. 


€. تصفح sol‏ المواقع الإلكترونية التالية التي تستعرض أساليب ال محاكاة: 
«www. income-outcome. com. www.celemi.com‏ صف المموقف الذي تم 
تصميم المحاكاة لتمثيله. ما العناصر الموجودة في موقف امحاكاة والتي تتطابق 
مع din‏ العمل؟ كيف يتم تحسين مستوى المحاكاة بحيث تضمن حدوث التعلم 
وانتقال التدريب؟ 

0. تصفح موقع /www.doleta.gov/atels-bat‏ وهو Soh!‏ 2 الإلكتروني الخاص 
بالتدريب المهني المسجل بوزارة العمل الأمريكية. قم بإتمام sol‏ الأنشطة التالية 
من خلال ALS‏ بحث قصير و/أو مناقشة إجاباتك في الفصل. 

äl o‏ الرابط “High Growth Job Training Initiative”‏ وقم باختيار أحد 
برامج التدريب المهني Both!‏ في القائمة على الجانب الأيسر من الصفحة. ما 
غرض وأهداف البرنامج الذي قمت باختياره؟ 

e‏ انقر الرابط “For Employers”‏ ومن خلال استخدام ال معلومات المتاحة في هذا 
الموقع» ناقش ما ينبغي على الشركة أن تقوم به لوضع برنامج تدريب مهني. وما 
الفوائد المحتملة لبرامج التدريب المهني؟ وما برأيك أهم الفوائد؟ اذكر أسباب 
اختيارك. 

1. تصفح اموقع www.drumcafe.com‏ وهو موقع خاص بشركة متخصصة في sla‏ 
فريق مؤسسي من خلال استخدام حلقات قرع الطبول. تصفح الموقع وأجب عن 
الأسئلة التالية: 


+ ما هي حلقات قرع الطبول؟ وما ا مهارات التي يمكن أن يطورها المشاركون؟ 
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° ما التوصيات التي قد تضعها لشركة تس تخدم حلقات قرع الطبول في تدريب 
الفرق على كيفية التأكد من انتقال التدريب؟ 
+ هل ترى أن حلقات قرع الطبول جيدة في تدريب الفريق؟ SU‏ نعم؟ وماذا لا؟ 


.V‏ تصفح اموقع com .www‏ .004001.: وهو الموقع الإلكتروني الخاص بشركة بيت 
إنستراكشان آند تريننج Cus (Pit Instruction and Training)‏ تقدم التدريب 


لطواقم خدمة سيارات السباق ولتدريب الفرق أيضا. ادخل على الموقع. انقر 
“Lean Performance U” hl‏ واقراً وصف البرنامج. ثم انقر رابط Video”‏ 
.“Tours and Media‏ انقر رابط “Lean Performance U/ Team Building”‏ 
وشاهد مقطع الفيديو على اليوتيوب الخاص بالتدريب. ستجد أن مقاطع الفيديو 
الأخرى dius‏ لذا ننصحك مشاهدتها إذا كان لديك وقت. 
٠‏ ما المهارات التي يمكن لهذا النوع من التدريب أن يطورها؟ 
٠‏ ما الذي يمكن alas‏ لضمان انتقال التدريب؟ 
o‏ كيف ستتعامل مع تقييم فاعلية هذا البرنامج؟ 
جدول )٠١-۷(‏ الخطوات والنقاط الأساسية المتبعة في طريقة لف كوب ورقي 
خطوات العملية النقاط الأساسية 
الخطوة: يقصد بها الجزء المنطقي من العملية | النقطة الأساسية: يقصد بها أي توجهات أو 


التي يتم من خلاله القيام بشيء ما لتحفيز | معلومات تساعد في القيام بالخطوة بشكل صحي 
وآمن وسهل. 


زائدة. 


لف الزاوية اليسرى السفلية إلى أعلى ly‏ ساو بين حافتي الجانب الأيمن. 











ب. قم بعمل ضلع حاد إلى أعلى. 
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اقلب الورقة iP‏ ارفع الزاوية اليمنى السفلية باليد اليمنى 
وضعها في القمة. 
ب. ينبغي ألا يكون اللسان المطوي إلى أسفل. 
لف الحافة السفلية الزائدة إلى أعلى. de‏ ساو حافتي اليمين معا. 
ب. لابد أن تتساوى اللفة مع حافة القاع. 


لف الزاوية اليسرى السفلية بحيث تكون Jo‏ احتفظ بالحواف «ب» و «ج» متوازيتين. 
على نفس مستوى الحافة «أ». وأنت تقوم اللفة. 
لف الزاوية العليا للنقطة «د». 5 امسك الكوب بثبات باليد اليسرى. 


ب. اخفض الزاوية العليا باليد اليمنى. 


أخرج الزاوية اليمنى السفلية ولف الكوب | ۷. أ امسك الكوب WL‏ اليسرى. 


ب. لف الكوب للخلف باليد اليمنى. 
ج. قم بعمل أضلاع حادة. 

اقلب الكوب ولف باقي اللسان للخلف. A‏ قم بعمل أضلاع Bole‏ 

تأكد من قدرة احتفاظ الكوب بالماء .٩‏ افتح الكوب وانظر إلى داخله. 








المصدر: 


P. Decker and B. Nathan. Behavior Modeling Training (New York: Praeger Scientific. 1985). 
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حالة دراسية: طرق تدريب صرافي البنك 

شركة بي بي آند تي (BBRT)‏ التي gi‏ مقرها الرئيس في وينستون- ساليم Winston-)‏ 
(Salem‏ بشمال كاليفورنياء تصنف ضمن كبرى الشركات القابضة في الدولة حيث تبلغ 
قيمة أصولها ٠١١‏ مليار دولار. وتتولى فروعها المصرفية تشغيل قرابة 16٠١‏ مركز مالي في 
كاروليناء وفيرجينياء وغرب فيرجينياء وكنتاي» وجورجياء ومبریلاند وتنيسي, وفلوريداء وألاباماء 
وإندياناء وواشنطن دي سي. وتتميز شركة في بي آند 3 (BB&T)‏ عن غيرها من الشركات 
المالية القابضة بإستراتيجية تشغيلها. وذلك OY‏ فروعها المصرفية عبارة عن مجموعة من 
المصارف المجتمعية. ولكل مصرف منها رئيسه الإقليمي الذي يسمح باتخاذ القرارات على 
النطاق dol‏ مراعياً بذلك أوضاع العملاء. وقد جعل ذلك خدمة عملاء في بي آند d‏ أكثر 
bake‏ وثقة biss‏ وكان معدل تدوير الموظفين 2 تلك الشركة Gas “V+‏ من الصرافين» 
وبناء على ذلك قررت الشركة عدم جدوى التدريب على رأس العمل. وتتضمن مهام صرافي 
البنك ما يلي: 

٠‏ مقارنة العملة والنقد ا معدني والشيكات مع الموجود في صناديق النقد وذلك في 
نهاية كل وردية. وحساب الصفقات اليومية باستخدام أجهزة الحاسوب أو الآلات 
الحاسبة. 

٠‏ صرف الشيكات والأموال بعد التحقق من صحة التوقيعات» والتأكد من موافقة 
المبالغ المكتوبة للأرقام وأن يكون في الحسابات أرصدة كافية. 

٠‏ استلام الشيكات والأموال للإيداع: والتأكد من المبالغ وفحص دقة قسيمة الإيداع. 

٠‏ فحص الشيكات لتظهيرها وللتأكد من المعلومات الأخرى مثل التواريخ وأسماء 
المصارف وتحديد الأشخاص المخولين باستلام الأموال وقانونية الوثائق. 

٠‏ إدخال المعاملات في أجهزة الحاسوب لتسجيلها وإصدار إيصالات بها. 

o‏ عد العملة والنقد المعدني والشيكات المستلمة باليد أو UL‏ عد العملةء وذلك 
لتجهيزها للإيداع أو الشحن لمصارف فرعية أو البنك المركزي الأمريي. 

o‏ معرفة أخطاء المعاملات إذا كانت لا تتوافق مع المديونيات أو كان الرصيد غير كاف. 
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إعداد شيكات الصراف والتأكد منها. 

ترتيب الأموال ا مستلمة من صناديق النقد أو أجهزة الصرف الآلي بحسب فئة العملة. 
إجراء المعاملات المختلفة كالودائع وا مساهمات وخطة مدخرات التقاعد» ومعاملات 
الصراف JYI‏ والودائع الليلية وودائع البريد. 


أما أنشطة العمل اليومي الخاصة بالصرافين فتتضمن ما يلي: 


التواصل مع المشرفين أو الأقران أو المرؤوسين -مقدما معلومات للمشرفين وزملاء 
العمل والمرؤوسين. 

إما بالهاتف أو في صورة مكتوبة أو بريد إلكتروني أو بشكل شخصي. 

بناء علاقات شخصية مشتركة والحفاظ عليها -وتنمية علاقات العمل التعاونية 
البناءة مع الآخرين والحفاظ ule‏ بمرور الوقت. 

خدمة الجمهور أو التعامل معهم بشكل مباشر - ويقصد بذلك العمل خدمة الناس 
أو التعامل مع الجمهور بشكل مباشر. ويتضمن ذلك تقديم خدمات لعملاء البنك. 
التفاعل مع أجهزة الحاسوب - وذلك باستخدام أجهزة الحاسوب وأنظمتها Le)‏ في 
ذلك البرامج والأجزاء الصلبة) في أداء المهام وكتابة وبرامج الكتابة وتحديد الوظائف 
وإدخال البيانات ومعالجة المعلومات. 

توثيق المعلومات أو تسجيلها - ويقصد بذلك إدخال ال معلومات أو نسخها أو 
تسجيلها أو تخزينها أو حفظها في شكل مغناطيسي أو إلكتروني. 

تقييم ال معلومات لتحديد مدى توافقها مع ال معايير - وذلك باستخدام المعلومات ذات 
الصلة لتحديد ما إذا كانت الأحداث أو العمليات تتوافق مع القوانين أو اللوائح أو المعايير. 
الحصول على ال معلومات - ويقصد بذلك استيعاب ال معلومات واستلامها والحصول 
عليها بأي شكل من كل المصادر المتاحة. 

اتخاذ القرارات وحل المشكلات - ويقصد بذلك تحليل المعلومات وتقييم النتائج 
لاختيار أفضل الحلول المناسبة للمشكلات. 
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٠‏ معالجة المعلومات-ويقصد بها جمع المعلومات أو البيانات أو تشفيرها أو تصنيفها 
أو حسابها أو جدولتها أو مراجعتها أو التأكد منها. 
٠‏ التواصل مع الأشخاص من خارج ال منظمة - Wd‏ بالتواصل مع أشخاص من خارج 
ا منظمة بالإضافة إلى تمثيل ا منظمة أمام العملاء والجمهور والحكومة ومصادر 
خارجية أخرى» سواء بشكل مباشر أو كتابيا أو بالبريد الإلكتروني أو عبر الهاتف. 
صف طريقة التدريب أو مجموعة من أساليب التدريب التي توصي بها لتدريب صرافي 
شركة بي بي آند تي. . Ws‏ اختيارك لتلك الطرق. 


المصدر: 


«BB&T Winston-Salem. North Carolina: Channeling Aristotle. « T+D (October 2008): 50 -52:www. 
bbt. com. Web site for BB&T. Tasks and work responsibilities are taken from http://onlinecenter. 


onet. org. O Net online summary report for bank tellers (43-0071. 00). 
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الفصل الثامن 
التعليم الإلكتروني واستخدام التكنولوجيا في التدريب 


الأهداف: 


بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادرا على: 


A 


Dy 


an 


توضيح كيفية تأثير التقنيات الحديثة في التدريب. 


مناقشة المزايا وا مساوئ المحتملة للتدريب باستخدام الوسائط المتعددة 
.(Multimedia)‏ 


تقييم موقع التدريب المعتمد على شبكة CS PY)‏ 
توضيح كيفية تعزيز التدريب ونقله من خلال تقنيات جديدة للتدريب. 


توضيح نقاط القوة وقيود التعليم الإلكتروني وأساليب التدريب التي تعمل بتقنيات 
الهواتف المحمولة (مثل أجهزة الآببود (i Pod‏ وأساليب المحاكاة. 


تقديم وصف للمدير حول الأنواع المختلفة للتعلم عن بعد. 

اقتراح ما ينبغي أن يشتمل عليه نظام دعم الأداء الإلكتروني. 

المقارنة بين blä‏ القوة ونقاط الضعف في أساليب التدريب التقليدية في مقابل تلك 
الخاصة بأساليب التدريب المعتمدة على التكنولوجيا. 


التدريب المختلط أساس نجاح سلسلة تيستى دونتس وهوت كافيه (Tasty Donuts and Hot Coffee)‏ 


يعرف عن الاستثمار في مجال المطاعم أن معدلات الإخفاق فيه مرتفعةء غير أن معظم 
حقوق الامتياز لا تتعرض للإخفاق نظرا لتوفر عدد من العوامل منها الاعتراف بالعلامة 
التجارية التي يطلقها العملاء على المنتج. والدعم المقدم من مانح الامتياز والإعلانات, 
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ومانحي الامتيازات (ويقصد به المكتب المؤسسي الذي يراقب الماركة التجارية) الذين 
يريدون من الحاصلين على حقوق الامتياز (وهم الأشخاص الذين يشترون المطاعم ويقومون 
بإدارتها) أن ينجحوا... وما من شك في أن التدريب يلعب دورا أساسياً في نجاحهم. 

انظر إلى سلسلة دانكين دونتس (Dunkin Donuts)‏ وهي أكبر سلسلة Able‏ تعمل 
في مجال السلع المخبوزة والقهوة. حيث تقوم تلك السلسلة بخدمة أكثر من ¥ ملايين 
زبون في اليوم. حيث تقدم الشركة تشكيلة من OF‏ نوعاً من الدونات وأكثر من اثني عشر 
مشروب قهوةء بالإضافة إلى مجموعة متنوعة من الكعك وسندوتشات الإفطار وغيرها من 
المخبوزات. كما تعد دانكين دونتس أكبر موزع تجزئة للقهوة المباعة بالفنجان في أمريكاء 
حيث تقدم ما يقارب المليار فنجان من القهوة كل عام. ds‏ نهاية عام ,7٠0/‏ بلغ عدد 
متاجر دانكين دونتس في العام MYO‏ متجرا اشتملت على 6 مطعها حمل شخيض 
امتياز في YE‏ ولاية بالولايات المتحدة و٠66١‏ متجراً عالمياً في ٠١‏ دولة. 


في عام V+ -A‏ بلغت المبيعات العابمية للنظام الشامل للشركة 0. © مليار دولار. وتستة 
دانكين دونتس الوقت واطال في التدريب لاعتقاد الشركة الجازم Ob‏ التدريب هو استثمار 
مهم يدعم العلامة التجارية ويساعد على نجاح صاحب الامتياز ومن ثم تحقيق الأرباح. 


يعتمد التدريب في دانكين دونتس على أسلوب التدريب المتعدد الذي يتضمن العمل في 
الموقع وفي القاعات الدراسية وعبر الإنترنت إلى جانب المتابعة والتعزيز. ويحضر أصحاب 
الامتياز دورة تمهيدية تركز على النشاط التجاري بالإضافة إلى أدوارهم ومسؤولياتهم وتلك 
الخاصة بصاحب الامتياز. ويساعد ذلك أصحاب الامتياز على التعلم وبناء العلاقات مع 
الأفراد والفرق المهمة في المؤسسة. وحينئذ يقوم أصحاب الامتياز بإكمال 7١‏ ساعة من 
التدريب الإلكتروني في وقتهم الخاص عن كيفية عمل الدونات وطرق صيانة المعدات وسلامة 
الأغذية وإدارة الورديات. وتعقد دورة تدريبية بقيادة مدرب Sib‏ خمسة أسابيع ونصف 
بالإضافة إلى برنامج اعتماد في نفس توقيت التدريب الإلكتروني. وهنا نجد أن الدورات 
التدريبية الإلكترونية وتلك التي يديرها المدرب مصممة بطريقة تحاي خبرات العمل في 
المطعم بهدف تيسير الممارسات على رأس العملء كما يتم تعزيز جلسات الممارسة بقوائم 
التحقق حتى يتمكن المتدربون من مراقبة مستوى تقدمهم وكذلك استعراض مواد التدريب. 
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وقبل افتتاح المطعم» يقوم أصحاب الامتياز بتدريب موظفيهم الجدد الذين يعملون 
جنباً إلى جنب مع مدربي السوق الإقليميين أو مديري les!‏ والهدف من ذلك هو دفع 
الموظفين للعمل بكفاءة وفاعلية عند افتتاح المطعم. وبعد افتتاح المطعم Lacy‏ الموظفون 
على تدريب old‏ حيث يقوم مدربو الشبكات والسوق وكذلك مديرو العمليات بزيارة 
ا متجر لتقييمهم وتقديم التدريب والدعم لهم. clog‏ على تقيبمات المتجرء يتم تطوير 
برامج التدريب الجديدة لتحسين الوضع. 

تقوم دانكين دونتس بقياس معدل نجاح برامجها التدريبية بطرق مختلفة ومتنوعة. 
حيث يقوم كل برنامج تدريبي بقياس التعلم من خلال قدرة صاحب الامتياز على تنفيذ 
المهارات في عمليات المطعم. كما تطلب دانكين دونتس من أصحاب الامتياز تقديم تغذية 
راجعة حول البرامج التدريبية. 


المصدر: 


W. Webb: «Training - Franchise Success: « Training (October 2008): 54 -55 and the Dunkin» Donuts 


Web site at www. dunkindonuts. com. 

مقدمة: 

كما يوضح المقال الموجز الافتتاحي لهذا الفصاء فإن التكنولوجيا لها أثر كبير على 
تقديم البرامج التدريبية» ولذا تستخدم دانكين دونتس مجموعة من أساليب التدريب 
التقليدية المعتمدة على التقنية الجديدة (كأسلوب التدريب ال مختلط)؛ Sf‏ يتيح التدريب 
الإلكتروني للمتدربين إمكانية الوصول للبرامج التدريبية أينما كانوا ووقتما شاؤوا. ويتطلب 
استخدام التكنولوجيا كما هو الحال في التدريب الإلكتروني أن يكون هناك تعاون بين أقسام 
التدريب وتكنولوجيا المعلومات والإدارة العليا. وبالإضافة إلى US‏ يعد تحديد الاحتياجات 
والتصميم والنقل والتقييم (تصميم التدريب) من بين العناصر الأساسية للاستخدام الفعال 
لتكنولوجيا التدريب. eg‏ الرغم من أن تقنيات مثل أجهزة تشغيل el‏ بي ثري (MPY)‏ 
وأجهزة الآيبود والعوامم الافتراضية تقدم قدرات وإمكانيات مثيرة إلا أنه من المهم للغاية 
استخدام الشركات لتقنيات التدرب التي تدعم حاجات المتدرب وأنشطة العمل. 


تدريب وتطوير الموظفين otv‏ 


الجزء الثالث 


وليست دانكين دونتس هي الوحيدة التي تستخدم تقنيات جديدة للتدريب. 
فالتكنولوجيا تغير التدريب والتعليم في البيئات المؤسسية كما هو الحال في مدارس التعليم 
الأساسى وامدارس الثانوية والكليات والجامعات. ففى جامعة أوهايو ستيت» يجد الطلاب 
الذين يلتحقون بالدورة التي تقدمها الجامعة تحت مسمى دورة النساء والثقافة وا مجتمع 
أنفسهم منغمسين في برنامج يسمى سكند (Second Life) AY‏ وهو عبارة عن قاعة 
دراسية افتراضية ثلاثية الأبعاد تعتمد على الحاسوب' '”. ومن خلال هذا البرنامج يكتشف 
الطلاب حقائق تتعلق بكيفية استشعارهم للجنس والطبقة والتوجه العرقي وال مساواة 
الاقتصادية والقدرة البدنية والعنف dilly‏ وذلك في مجتمع افتراضي همكنهم فيه اختيار 
وتغيير هوياتهم وأجناسهم وأعراقهم. فعلى سبيل Eb!‏ تمكنت إحدى الطالبات المختصات 
بدراسة الإعاقات من إجراء مقابلة مع مشارك في لعبة سكند لايف كان يعاني في الواقع 
من شل في الدماغ. وقام هذا المشارك بإعطائها كرسيا متحركا يمكنها من التجول في العام 
الافتراضى للتعرف على توجهات الناس عن الإعاقة. وتتضمن محاكاة سكند لايف نسخة 
مطابقة لمبني جامعة حقيقي يضم ساحة عرض وقاعات اجتماعات لمجموعات المناقشة 
ومكتبة افتراضية خاصة بالدراسات النسائية: وفي كلية الطب يستخدم الطلاب أجهزة 
الآيبود في القاعات الدراسية والعيادات"”. وتتيح تلك الأجهزة للطلاب فرصة الحصول 
على مجموعة متنوعة وواسعة من ال مواد المتاحة عبر الإنترنت» متضمنا ذلك تسجيلات 
المحاضرات والمواد المقروءة والفيديوهات من نظم إدارة التعليم بالجامعة بالإضافة إلى 
تحميل الصور بجودة عالية. 


تشير العديد من المسوح التي أجريت على ممارسات التدريب بالشركة إلى أنه على 
الرغم من استخدام جميع الشركات تقريبا للتدريب المباشر في القاعات الدراسية: إلا أن 
هناك تقنيات جديدة في طريقها للانتشار. ويقدم الجدول dock (V-A)‏ عن استخدام 
التكنولوجيا في التدريب. إذ من المتوقع زيادة استخدام تقنيات التدريب بشكل غير 
مسبوق خلال السنوات العشر القادمة مع تحسن إمكانات التكنولوجياء وانخفاض تكاليفهاء 
وإدراك الشركات للمدخرات المحتملة من هذه التكاليف نتيجة للتدريب باستخدام أجهزة 
الحاسوب gas‏ وزيادة الحاجة إلى التدريب الموجه لأغراض محددة””. وكما سترى 
لاحقاً في هذا الفصل, فإنه من غير المحتمل أن تحل تقنيات تدريبية جديدة محل التدريب 
ا مباشر بشكل كاملء لكن وبالأحرى سيتم الجمع بين التدريب المباشر وتقنيات التدريب 
الجديدة (وهو مزيج يطلق عليه التدريب المختلط) يهدف إلى تحقيق أكبر فائدة من 
التدريب. 
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يبدأ هذا الفصل بمناقشة تأثير التكنولوجيا الجديدة في إدارة التدريب ودعمه وسبل 
تقديمه. كما يتناول كيفية تغيور التكنولوجيا لبيئة التدريب. وبعد US‏ يستكشف 
هذا الفصل تقنيات التدريب باستخدام الوسائط المتعددة التي تظهر على الساحة (من 
التدريب المعتمد على الحاسب LV)‏ والأقراص المدمجة» والفيديو التفاعلي والإنترنت). 
كما يتم مناقشة جوانب التعليم الإلكتروني الذي يعد بمثابة إستراتيجية شاملة للتدريب 
قد تشتمل على تقنيات تدريبية متنوعة باستخدام الوسائط المتعددة. ويؤكد التعليم 
الإلكتروني التدريب من خلال التفاعل مع محتوى التدريب ومشاركة المتدربين واستخدام 
موارد الإنترنت. ويتم من خلال هذا الفصل أيضا تقديم مزيد من التقنيات المتطورة التي 
بدأ تسويقها تجاريا لتستعمل في تقديم التدريب (النظم الخبيرة - العام الافتراضي - نظم 
التعليم الذكية). 


جدول (Y-A)‏ استخدام التكنولوجيا الجديدة في التدريب 


٠‏ يتم تقديم “٠١‏ من التدريب في قاعات الدراسة الافتراضية و١1‏ عبر الإنترنت. 

o‏ تستخدم الا“ من الشركات أسلوب التعاون المنظم مثل مجتمعات الممارسة. 

٠‏ تعد مجتمعات الممارسة أكثر الوسائل التعليمية التعاونية استخداماً (ZYY)‏ يليها التدريب من 
خلال الموبايل أو برامج البودكاست (41E)‏ المدونات (KA)‏ ومواقع الويكي الإلكترونية (AV)‏ 

١.۲ ٠‏ من ساعات التدريب تتضمن أساليب التدريب المعتمدة على التكنولوجيا. 

٠ ٠‏ من الشركات تستخدم نظم إدارة التعليم. وطيقاً لتفسيمها حسب الحجم تجد أن #۷۹ من 
الحجم الكبير ٠٠٠٠١(‏ موظف أو 4352(« XOV‏ من الحجم المتوسط ٠٠٠١(‏ = 1119 موظف)» 
و1 من الشركات الصغيرة ٠٠١(‏ - 91919 موظف) يستخدمون نظم Bylo]‏ التعليم. 

١ ٠‏ من الشركات الكبيرة ٠٠٠٠١(‏ موظف أو يزيد) يستخدمون التعليم الإلكتروني في تقديم 
التدريب» مقارنة د۱۷ من الحجم المتوسط -٠٠٠١(‏ 1999 موظف) و(١٠٠‏ موظف أو يقل) 
من الشركات الصغيرة. 








المصدر: 
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Society for Training and Development. 2007 State of the Industry Report (Alexandria: VA: 


American Society for Training and Development: 2008). 
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يبين استخدام النظم الخبيرة وبرنامج العمل الجماعي (groupware)‏ كيفية دعم 
التكنولوجيا للتدريب من خلال كونها مكاناً لتخزين رأس JUI‏ الفكري (المعلومات والقدرات 
المكتسبة بالتعلم)» حيث يتيح إمكانية الوصول إلى ا معلومات ونقل المعرفة بين الموظفينء 
كما يوضح الفصل كيفية استخدام تكنولوجيات أخرى مثل الاستجابات الصوتية التفاعلية 
والتصوير في إدارة التدريب. ويقدم الجزء الأخير من الفصل مقارنة بين أساليب التدريب 
المختلفة التي تعتمد على التكنولوجيا الجديدة» حيث يقوم بتوظيف الخصائص ال مستخدمة 
في تقييم أساليب التدريب التقليدية التي تمت مناقشتها في الفصل السابع. وكما سترى 
يمكن أن تحل أساليب التدريب المتنوعة التي يتناولها هذا الفصل محل أساليب التدريب 
التقليدية أو قد تستبدل بها في ظل ظروف معينة. 


تأثير التكنولوجيا في التدريب والتعليم: 

تناول الفصلان الأول والثاني استعراضاً للدور الذي ينبغي أن يلعبه التدريب والتطوير في 
مساعدة الشركات على تنفيذ إستراتيجية عملها والتعامل مع القوى المؤثرة في dy‏ العمل. 
وحتى يساعد التدريب الشركة على اكتساب ميزة تنافسية: لابد أن يدعم أهداف العمل 
وأن يتم aguas‏ بالشكل المطلوب إلى الموظفين الموزعين جغرافياً والذين رها يعملون من 
منازلهم أو في دولة أخرى. كما ينبغي تخفيض تكاليف التدريب (مثل تكاليف السفر) 
والحصول على أقصى الفوائد ال ممكنة. متضمنا ذلك التدريب ونقله» وحتى يتسنى حدوث 
التدريب ونقله (معنى» تحقيق فوائد التدريب)»ء فلابد أن تشتمل بيئة التدريب على مبادئ 
للتعلم مثل الممارسة والتغذية الراجعة والمواد الهادفة ذات المغزى والقدرة على التعلم 
بالتفاعل مع الآخرين. 

وبفضل التقنيات الجديدة أصبح بالإمكان تخفيض التكاليف ال مرتبطة بتدريب اللوظفين» 
وزيادة فاعلية diy‏ التدريب» والمساعدة في جعل التدريب يسهم في تحقيق أهداف العمل. 
وتشتمل طرق التعليم وتقديم التدريب الجديدة على التعليم عبر الإنترنت (ويسمى 
أيضا التعليم الإلكتروني). والتعليم عن بعد. وأساليب المحاكاة, والعامم الافتراضيء ونظم 
col sul‏ ونظم الدعم الإلكتروني» ونظم إدارة التعليم. وقد أثرت التقنيات الجديدة في 
تقديم التدريب» وإدارته» ودعمه» GY‏ التكنولوجيا جعلت تحقيق العديد من الفوائد أمرا 
PSs‏ 
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٠‏ يمكن للموظفين أن يتحكموا في وقت ومكان تلقي التدريب. 

٠‏ هكن للموظفين الحصول على ال معرفة والدخول على النظم الخبيرة وقتما أرادوا ذلك. 

٠‏ ومن خلال استخدام نظم النمذجة التصويري للأشخاص. والواقع الافتراضي» وأساليب 
المحاكاةء وقد تتشابه dig‏ التدريب تماما في مظهرها وإطارها مع dig‏ العمل. 

٠‏ يمكن للموظفين أن يختاروا نوع الأداة الإعلانية (المطبوعات. أو الأصوات» أو 
الفيديوهات) التي يتعين عليهم استخدامها في برنامج التدريب. 

a‏ فكق إعداه سحلا CLAS Nia Biull Glatt)‏ والعدريي dag]‏ هما يشفكن 
من حجم الاعتماد على العمل الورقي والوقت المطلوب في الأنشطة الإدارية. 

ه هكن مراقبة مستوى إنجاز الموظفين أثناء التدريب. 

٠‏ كما يمكن استخدام أساليب التدريب التقليدية مثل التدريب في القاعات الدراسية 
وتمثيل السلوك بدلا من طلب حضور المتدربين إلى موقع تدريبي مركزي. 


ولتنظر إلى مدى تأثير التكنولوجيا في التدريب في شركة آي بي إم (IBM)‏ ويو إس 
e (UPS)‏ حيث تتضمن إستراتيجية التدريب في شركة آي بي al‏ تعلم ا موظفين بشكل 
يومي وبطريقة ديناميكية لتطوير وظائفهم الحالية والوقوف على ما ينبغي عليهم القيام 
به في المستقبل. وحتى يمكن إعداد الجيل LW‏ من قادة الشركة بشكل أفضل وي يتسنى 
استخدام القوى العاملة العالمية بدرجة أفضلء تستخدم Gl‏ بي إم تكنولوجيا جديدة - مثل 
منصات التعلم التعاوني الإلكتروني التي تتيح للموظفين التعلم من أقرانهم - بالإضافة إلى 
الأدوات الافتراضية التي تتيح لهم إمكانية الوصول الفوري للخبراء. ويمكن أن يحدث التعلم 
ub‏ نفسه. ويقوم الموظفون المشاركون في بيئة الشركة الإلكترونية الثلاثية الأبعاد بإعداد 
صور رمزية (صور حاسوبية للأشخاص) بهدف التفاعل بعضهم مع بعض ومناقشة الأفكار 
والمشاركة فيها. أما في شركة yo‏ إس (UPS)‏ فقد جعلت التكنولوجيا وظيفة السائق 
أكثر تعقيدا. ويتوجب على السائقين استعمال الشاحنة بشكل آمن» وأن يكونوا بارعين في 
استخدام جهاز دي آي ايه دي (DIAD)‏ (جهاز محمول باليد)» وأن يعرفوا كيف يظلون في 
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مأمن أثناء تسليم الشحنة» ونتيجة UU‏ قامت يوبي إس بتطوير مركز إنتيجراد (Integrad)‏ 
للتدريب في ميريلاند. ويشتمل هذا ال مركز على جهاز محاكاة مصمم لتدريب الموظفين 
الجدد على LAS‏ تحميل وتفريغ الطرود من على LASS‏ والأرضيات والأبواب الخلفية 
وهم ملتزمون في الوقت نفسه بامعايير الزمنية التي تضعها الشركة لكل تلك الأنشطة. 
وحريصون أيضاً على تقليل الضغط والإجهاد الذي قد يؤدي إلى حدوث إصابات. ويتعين 
على السائقين النزول من الشاحنة أو الصعود إليها على الأقل ١١‏ مرة وهم في طريقهم, 
وقد يسبب ذلك إجهاداً للكاحل إذا ما تم بشكل خاطئ. ويقوم المتدربون في مركز إنتيجراد 
بتسليم الطرود في حين يجسد المدربون واممتدربون أدوار الزبائن في مدينة محاكاة يوجد بها 
المتاجر والشوارع وحتى أرصفة التحميل. 


التكنولوجيا وأوجه التعاون: 

تتيح التكنولوجيا الفرصة للتعاون الرقميء ويقصد ب التعاون الرقمي استخدام 
التكنولوجيا لتعزيز وزيادة قدرات الموظفين على العمل المشترك بغض النظر عن موقعهم 
الجغرافي'”. ويتضمن التعاون الرقمي نظم الرسائل الإلكترونيةء ونظم الاجتماعات 
الإلكترونيةء ومجتمعات التعليم الإلكتروني وهي مجتمعات تتكون بحسب الموضوع Cur‏ 
يتاح للموظفين الدخول من خلالها لأقسام المناقشات التفاعلية ومشاركة المحتوى التدريبي 
وروابط الإنترنت» بالإضافة إلى نظم معالجة الوثائق من خلال تقنيات التعاون التي تسمح 
بالتفاعل بين الأفراد. فيتاح للمتعهدين والموردين والمهندسينء على سبيل JEM‏ الدخول 
إلى الموقع الإلكتروني www.buzzsaw.com‏ لشراء أو بيع المنتجات والخدمات بالإضافة 
إل تاذل الخططات والتصميماك وغيرها من البياثات قلي الوقت الخصص اليناف 
ويتطلب التعاون الرقمي توفر حاسوب» ولكن توفر التطبيقات التعاونية عبر الأجهزة 
المحمولة باليد والأجهزة الرقمية الشخصية يسمح للموظفين بالقيام بهذا الدور التعاوني 
في أي وقت dg‏ أي مكان. وقد يكون التعاون الرقمي متزامناً وغير متزامن””, ففي 
التواصل ال متزامن» يتفاعل المدربون والخبراء والمتدربون بعضهم مع بعض مباشرة Lols‏ كما 
هو الحال في طريقة التعليم المباشر داخل القاعات dul UI‏ فالتواصل المتزامن يتم عبر 
استخدام تقنيات معينة مثل المؤتمرات التي تعقد عن بعد والدورات الإلكترونية امباشرة 
ooy‏ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


(القاعات الافتراضية). أما التواصل غير المتزامن فيشر إلى التفاعلات غير ASW‏ معنى أن 
الأشخاص لا يكونون متصلين بشبكة الإنترنت ولا يمكنهم التواصل فيما بينهم دون أن يكون 
هناك فارق زمنيء غير أنه في تلك الحالة يستطيع المتدربون الوصول لمصادر المعلومات 
وقتما يرغبون. ومن أمثلة التقنيات التي تتيح التواصل غير المتزامن البريد الإلكتروني, 
ودورات التعلم الذاتي على الشبكة. أو من خلال الأقراص المدمجة. ومجموعات المناقشة, 
والمكتبات الافتراضية. 


تمتلك سلاسل مطعم شون أند كابتين ديز (Shoneyys and Captain Dos)‏ أكثر من ٣٣۰‏ 
مطعما في أكثر من ONAL Y‏ وينبغي تدريب ما يزيد على ۸۰۰۰ موظف كل عام على 
أساسيات المهام التشغيلية للعمل, متضمناً ذلك كيفية guo‏ بطاطس مقلية طازجةء وخبز 
الذرة اطمقلية وسلطة الملفوفء كما أنه ينبغي تدريب ٠٠١‏ مدير جديد كل عام على مسائل 
خاصة بالنشاط وبعمليات المكاتب الخلفية للمطعم. وكان أكبر dod‏ واجهته هذه السلسلة 
هو كيف هكن تدريب موظفيها المنتشرين جغرافياً بشكل متسق؟ وكان الحل الذي تبنته 
مطاعم شون هو تطبيق تقنية ون تاتش (OneTouch)‏ وهو تقنية فيديو تكاملي يشتمل 
على تطبيق بيانات وصوت يسمح بالإرسال والاستقبال ويجمع بين الوسائل المتزامنة مثل 
الفيديو والصوت والبيانات وصفحات الويب المباشرة حتى يتسنى لأعضاء الفريق أن يتفاعلوا 
مع المدربين. ويمكن تحميل تقنية ون تاتش على الحواسب الشخصية أو توضع في المخازن 
وحجيرات الإصلاحات» ويمكن وضع نظم الحاسب الآلي في أي مواقع مناسبة في المطعم, 
ويمكن للأفراد أو مجموعة من الموظفين التجمع حول الحاسب الآلي للتدريب. وتتضمن 
وحدات التدريب التقني موضوعات من بينها التوجيه؛ والمطبخ» وغرفة الطعام, وتتسم كل 
وحدة بطابعها التفاعليء حيث يتم تقديم الموضوعات ومتابعتها عبر إجراء اختبارات قصيرة 
للتأكد من حدوث عملية التدريب» فبرنامج سلطة الملفوف على سبيل المثال يشرح للمتدربين 
مكوناتها ومن أين يمكن الحصول عليها في المطعم. كما يتضمن هذا البرنامج شريط فيديو 
YX‏ للمتدربين مشاهدته والرجوع إليه عند التطبيقء وبعد الانتهاء من التطبيق يكون على 
المتدربين اجتياز اختبار موجزء كما ينبغي على المدير أن يتأكد من أنهم قد انتهوا بالفعل من 
موضوع التدريب قبل الشروع في البرنامج التالي. ويعد التدريب من ناحية أخرى متوافقاً 
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وسهل التحديث. كما يتيح البرنامج أيضا لموظفي المطبخ وخدمة العملاء فرصة اكتساب 
المهارات وتعلم بعضهم من بعض» hing‏ ما يكسب مطاعم شوني مرونة في تشغيل موظفيها 
(حيث يعرف موظفو خدمة العملاء بالشركة كيفية الطهي على سبيل المثال). 


التكنولوجيا وبيئة التعلم: 

تعد شبكة الإنترنت المسؤول الرئيس عن إحداث هذه الثورة التي يشهدها التدريب. 
فقد سمحت تكنولوجيا الإنترنت بتطوير الشبكات الإلكترونية التي تقوم بدمج وتكامل 
وصلات الأصوات والفيديوهات والبيانات بين المتدربين والمدربين والخبراء. ويبين الشكل 
(1-A)‏ فلاقة glgil‏ فة من Gilt‏ العدويب: a‏ كان القدريب Ales lags‏ قط ةة 
للغاية» بمعنى أنه يبدأ بقيام ال مدربين بتقديم ال معلومات للمتدربين GW‏ بعد ذلك مرحلة 
ا ممارسة والتطبيقات بعد اكتمال التعليم (انظر بيئة التعلم في القاعات الدراسية في الشكل 
۸ وقد اقتضرت بيئة التدريب ف السابق على المدرب والت درب Cae‏ كان المدرب 
مسؤولاً عن تقديم محتوى التدريبء والرد على أسئلة المتدربين واختبار مستوى تحصيلهم. 
Wis‏ لعب المتدربون دورا إيجابيا في عملية التدريب» حيث كان التواصل بشأن محتوى 
التدريب من جانب واحدء أي من ال مدرب للمتدرب» وكان الخبراء ومواد التدريب بمعزل عن 
dig‏ التدريب» ولذا فإن الوصول مواد التدريب والخبراء -بخلاف ا مدرب ومواد التدريب 
المخصصة للدورة- تطلب خروج المتدربين عن نطاق بيئة التدريب الرسمية. كما كان 
المتدربون يضطرون للانتظار حتى يكتمل التدريب ليمكنهم الوصول إلى مواد التدريب 
والخبراء. وكان التفاعل بين المتدربين يحدث بشكل رئيس خارج قاعة التدريب Weg‏ ما 
يكون محصوراً بين أولئك الذين عملوا في ا منطقة الجغرافية نفسها. 

سمحت التكنولوجيا أيضاً بأن يصبح التدريب عملية أكثر ديناميكية. وكما يظهر في 
الجانب الأممن من الشكل (3-A)‏ فإنه هكن توسيع بيئة التدريب لتوفر قدراً أكبر من 
التفاعل بين المتدربين ومحتوى التدريب وكذلك بين المتدربين والمدرب. فربما يسهم المدرب 
في تصميم التدريب» ولكن طريقة تقديم التدريب للمتدربين تتم بشكل أساسي من خلال 
التكنولوجيا مثل التعليم الإلكترونيء أو أساليب المحاكاة. أو أجهزة الآيبود. ومن ثم تزداد 
الأدوار التي يلعبها المدرب إذ يقوم بدوره بصفة مدرب وأيضا بصفة مرجع يجيب عن أسئلة 
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الطلاب» في Yo‏ تقل مشاركته في تقديم محتوى التدريب. ويتم التدريب بشكل رئيس 
من خلال التواصل مع متدربين آخرين» والعمل ضمن فرق افتراضية» وكذلك المشاركة في 
ألعاب العملء وعبر استماع بعضهم إلى بعضء وتبادل الأفكار فضلا عن التفاعل مع الخبراء 
(المهندسين والمديرينء إلخ). واكتشاف الأفكار والتطبيقات الجديدة باستخدام الروابط 
المدمجة التي تحيل المتدرب لمواقع أخرى على شبكة الإنترنت» وقد يكون الخبراء ومصادر 
التدريب جزءاً من بيئة التدريب. فبينما يتفاعل المتدربون مع محتوى التدريب من خلال 
التمارين والتطبيقات وأساليب ال محاكاة يمكنهم مناقشة ما يتدربون عليه مع غيرهم من 
ا متدربين أو يتصلون بالخبراء أو مصادر التدريب المتاحة على الإنترنت. ويقوم الحاسب 
الآلي eLéh‏ جميع عمليات إدارة التدريب وتقديمه (كأن يقوم بقياس معدل التقدم الذي 
يحرزه المتدرب). ونجد أنه في dig‏ التدريب المختلطء التي تظهر أسفل الشكل (V-A)‏ أن 
ا متدربين بإمكانهم الوصول إلى منهج التدريب المختلط الذي يشتمل على التدريب المقدم 
داخل القاعات الدراسية والتعليم الإلكتروني. كما قد يكون هناك تعاون بين المتدربين 
أنفسهم وبينهم وبين المدربين وبين Gu rth!‏ والمتدربين والخبراء. وعلى الرغم من وجود 
تقنيات جديدة تسمح بتوفر بيئة تدريب فعالة. إلا أنه ينبغي ان يتوفر فيها التعاون 
والمشاركة الفعالة من المتدربين وإتاحة الوصول jalab‏ أخرى من مصادر تصميم وتطوير 
برنامج التدريب. إن استخدام تكنولوجيا جديدة في التدريب يتطلب توفر تلك الإمكانات 
في برنامج التدریب» فعلى سبيل JELI‏ تشر مواقع ويب ۲. (Web 2. 0) ٠‏ إلى خصائص 
التواصل الاجتماعي التي يقوم المستخدم بإنشائها على شبكة الإنترنت» ها في ذلك المدونات 
ومواقع الويكي À ugg‏ وتتضمن مبادرة كوالكوم (Qualcom)‏ التي يطلق عيها ليرننج 
(Learning 2. 0) + .¥‏ استخدام تقنيات مواقع ويب ۲. + Jio‏ حفظ/توسيم الروابط 
الاجتماعية المفضلة. والمدونات والأدوات المشابهة لتلك الموجودة في مواقع الفيسبوك 
ويوتيوب» وذلك لبناء علاقات بين المتدربين وكذلك بين المتدربين ومحتوى التدريب. 

وقد أتاحت التكنولوجيا إمكانية تقديم التدريب في مواقع جغرافية مختلفة, وكذلك 
إمكانية مرافقة المتدربين سواء أكانوا في أماكن أعمالهم أو في منازلهم (من خلال تكنولوجيا 
الأجهزة ا محمولة). فضلا عن إمكانية استكمال برامج التدريب عبر الإنترنت من خلال 
الحاسوب الشخصي. 
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شكل (1-A)‏ أنواع بيئات التدريب 


بيئة التدريب فى القاعات الدراسية بيئة التدريب التكنولوجى 


















مصادر مواد التدريب 
مواقع الإنترنت 
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تتميز الكثير من أساليب التدريب التي تمت مناقشتها في هذا الفصل بتلك الخصائص. 
فعلى سبيل JELI‏ يتضمن التعليم الإلكترونيء أو التعليم عبر الإنترنت» عملية التعليم 
وتقديم التدريب باستخدام الإنترنت أو الشبكة. ويتضمن التعليم الإلكتروني في شكله 
النموذجي مؤتمرات الفيديو و/أو الحواسب الآلية لتقديم محتوى التدريب. 

إن التدريب المعتمد على الإنترنت والتعليم الإلكتروني يدعمان الواقع الافتراضيء والرسوم 
ا متحركة. والتفاعل بين المتدربين والتواصل فيما بين المتدربين والفيديوهات والسمعيات 
الآنية. وكما يبين الشكل (Y-A)‏ فإن هناك ستة مستويات من التدريب المعتمد على 
التكنولوجيا. والفارق بين أعلى تلك المستويات وأدناها هو أنه في حالات المستويات الأعلى 
تتيح الوسائل التكنولوجية تحقيق تدريب أكثر ارتباطاً بالوظيفة ويفي بشكل pile‏ بحاجة 
العمل. فعلى سبيل المثالء يمكن للموظفين الوصول إلى النظم الخبيرة وهم يعملون في 
وظائفهم» أما المستويات الأكثر بساطة فهي تسهل عمليات التواصل بين المدربين والمتدربين. 
وتنطوي الاستخدامات الأكثر تعقيداً للتكنولوجيا أن يتم تقديم تدريب واقعي وأن يشترك 
المتدربون بنشاط كبير في عملية التدريب» وتستخدم تقنيات الصوت والتشغيل الآلي 
والفيديو في التدريب المعتمد على الإنترنت. كما يطالبون أيضا ob‏ يشاركوا في المعلومات 
مع غيرهم من المتدربين وأن يدخلوا معرفتهم ورؤاهم (مثل التطبيقات المحتملة لمحتوى 
التدريب) في قاعدة البيانات المتاحة لغيرهم من موظفي الشركة. ويحصل الموظفون في 
اتويات الأعلى أي مسفويات نظم دغ م الأداء الإلكتروق le‏ تريب absid‏ 
لحاجتهم أثناء قيامهم بمهام وظائفهم. 
التكنولوجيا والوسائط المتعددة: 

تتيح التطورات التي تشهدها التكنولوجيا إمكانية استخدام suc‏ من الوسائط المختلفة 
في التدريب. إذ يجمع التدريب باستخدام الوسائط المتعددة بين أساليب التدريب السمعية 
البصرية والتدريب المعتمد على الحاسب الآلي””. وتتضمن أساليب التدريب باستخدام 
الوسائط المتعددة: التدريب المعتمد على الحاسب YI‏ والأقراص المدمجة:. والفيديو 
التفاعاي الإلكترونيء والإنترنت» وشرائط الفيديوء والواقع الافتراضي» وأساليب المحاكاة. 
ويقوم التدريب باستخدام الوسائط المتعددة بدمج النصوص. والأشكال التصويرية» والرسوم 
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محتوى هذه الأدوات. لكن ما مدى انتشار التدريب بالوسائط المتعددة؟ 
إنه lib‏ مسح أجرته مجلة تريننج (Training)‏ فإن >0٤‏ من الشركات تفيد بأنها Bole‏ 
أو Lélo‏ ما تستخدم شبكة الإنترنت أو الشبكة الداخليةء و۳۷ تستخدم الأقراص ا مدمجة 
و7“ تستخدم الدراسة الذاتية المعتمدة على الإنترنت» و١٠*‏ تستخدم الألعاب المعتمدة 
على الحاسب LV‏ و”* تستخدم برامج الواقع الافتراضي. 
شكل (Y-A)‏ مستويات التدريب المعتمد على التكنولوجيا 


التواصل | توفير المراجع التقييم تقديم التدريب التعليم النظم الخبيرة 
عبر الإنترنت من خلال | باستخدام الوسائط الإلكتروني 
ayi‏ االمتهددة على pa‏ 
A |‏ الآلى التدريب الاداء 














coer‏ أو ۴ المختلط الإلكتروني 
oe‏ أساليب المحاكاة 
تكنولوجيا المحمول 

i 0 é ۳ Y ١ 
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K. Kruse «Five Levels of Internet- Based Training. « Training and Development (February 1997): 
60-61; R. Clark and C. Lyons. «Using Web-Based Training Wisely. « Training (July 1999). 51-56; 
J. Cone and D. Robinson. «The Power of E-Performance. « T+D (August 2001): 32 - 41. 


يبين الجدول (Y-A)‏ المميزات والمساوئ الرئيسة للتدريب باستخدام الوسائط المتعددة. 
إن هذا النوع من التدريب يحفز المتدربين على التدريب ويزودهم بتغذية راجعة وتوجيه 
فوري (من خلال ا مساعدة الإلكترونية)» كما يختبر مستوى إتقان الموظفينء ويسمح لهم 
بالتدريب طبقا معدل استيعابهم SIU!‏ ويعد pate‏ التكلفة أحد المساوئ الرئيسة 
للتدريب باستخدام الوسائط المتعددة, فقد يكلف التطوير الأولي للنسخة المحوسبة 
للتدريب ما يتراوح بين 70,٠٠٠‏ دولار إلى ۲٥٠,٠٠١‏ دولار اعتمادا على درجة تعقيد المادة 
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والإعلانات المستخدمة"',. وقد يتم تعويض تلك التكاليف مرور الوقت من خلال المدخرات 
التي تنتج عن خفض تكلفة السفر وكذلك تكلفة التدريب إذا م يتطلب المحتوى تحديثا 
OM) Sie‏ كما قد يكون من الصعب استخدام التدريب بالوسائط المتعددة في التدريب 
على مهارات التعامل بين الأشخاص» وخصوصاً عندما يحتاج المتدرب إلى التعرف على و/ أو 
ممارسة إشارات سلوكية دقيقة أو عمليات معرفية. 

شركة ميدترونيك (Medtronic)‏ هي شركة يبلغ ous‏ العاملين بها ١١٠٠١‏ موظف 
وتتخذ من مينيبوليس بولاية مينيسوتا مقرأ لهاء وتعمل الشركة في مجال تطوير وبيع 
التكنولوجيا الطبية. حيث استخدمت الشركة الوسائط المتعددة في البداية للأغراض 
التسويقية فقط. إذ كان موظفو المبيعات يستخدمون الحواسيب الشخصية ال محمولة 
المزودة مشغل أسطوانات لشرح فوائد صمامات القلب واستخداماتها الصحيحة للأطباء. 
وعندما تم عرض البرنامج التفاعلي في اجتماع مبيعات قوميء زاد الطلب على توريد المزيد 
من الأسطوانات. 

والآن تستخدم ميدترونيك الوسائط المتعددة في التدريب بالإضافة إلى التسويقء كما 
تستخدم أيضا التدريب المعتمد على القاعات الدراسية بشكل موسع في تدريب موظفي 
المبيعات. وعلى الرغم من استخدام الموظفين لأسطوانات المنتج لتكون وسيلة تدريبية في 
إعداد عروض leuk!‏ إلا أن هذه الأسطوانات ليست سوى خطوة من تلك الخطوات 
التي تتخذها الشركة لتعزيز عملية التدريب. كما قام مدير التدريب على المبيعات بتوسيع 
نطاق التدريب باستخدام الوسائط المتعددة نظرا لأنه يقلل من الوقت الذي يستهلكه 
موظفو المبيعات في التدريب الذي يتم إجراؤه داخل القاعات الدراسية. ويرى المدير Ob‏ 
التدريب باستخدام الوسائط المتعددة قد زاد من معدل توافق برامج التدريب وفعاليته 
وزود موظفي المبيعات بالتغذية الراجعة حول الأبعاد التي يعرفونها عن المنتج. وتعمل 
برامج المنتجات المعتمدة على الأسطوانات المدمجة بأفضل معدل لها مع موظفي المبيعات 
الذين يكونون بالفعل على دراية جيدة باممنتج. lel‏ موظفو المبيعات الجدد فيحتاجون 
إلى تغذية راجعة وشاشات مساعدة تتاح في تطبيقات الوسائط المتعددة. كما يتعين على 
موظفي المبيعات الجدد أن يكونوا قادرين على التفاعل مع المنتج وفق معدلهم GIUI‏ 
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حتى يستطيعوا برضا شرح وتوضيح كل جوانب المنتج للأطباء. لذلك نجد أن الوقت 
بالنسبة لموظفي المبيعات مسألة شديدة الأهمية. ومن ثم تتيح الوسائط المتعددة الحصول 
على برامج التدريب في أي مكان وي أي وقت حيث هكن لموظفي المبيعات أداء مهامهم 
من خلال الحواسيب الشخصية ال محمولة. كما ساعدت الوسائط المتعددة طاقم موظفي 
Sleuth!‏ كله على تحصيل معلومات عن المنتجات الجديدة بأكبر سرعة ممكنة"”. 


جدول (V-A)‏ مميزات ومساوئ التدريب باستخدام الوسائط المتعددة 


المميزات المساوئ 
يعتمد على معدل التحصيل الذاتي عملية التطوير مكلفة 
تفاعلي غير فعال للمحتوى التدريبي المحدد 


متسق من حيث المحتوى قد يؤدي إلى قلق المتدرب من اس: ستخدام 
التكنولوجيا 


يتيح إمكانية الوصول غير المحدود جغرافيا 
يقدم تغذية راجعة فورية يمكن أن يؤدي إلى غياب التوافق بشأن 
الفاعلية 

به نظام توجيه مدمج قد يؤدى إلى الافتقار للاتفاق حول مدى 
فاعلية البرنامج 

يروق لحواس متعددة 

يمكن أن يختبر درجة الإتقان ويعتمدها 
يوفر الخصوصية 
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التدريب المعتمد على الحاسب الآلي: 

يعد التدريب المعتمد على الحاسب (CBT) JYI‏ تجربة تدريبية تفاعلية يكون فيها 
الحاسب JII‏ محفزاً على التدريب» بحيث ينبغي على المشاركين الاستجابة ومن ثم يقوم 
الحاسب الآلي بتحليل هذه المشاركات وتقديم التغذية الراجعة للمتدربين ”. ويتضمن 
التدريب المعتمد على الحاسب الآلي فيد اعلا OU,‏ منملة. وكير ذلك مق 
النظم المحوسبة. وتتكون أشهر برامج التدريب المعتمد على الحاسب LI‏ من برنامج 
موضوع على قرص مرن ويتم تشغيله على حاسوب شخصي. وقد أصبح التدريب المعتمد 
على الحاسب JYI‏ بوصفه أحد أول التقنيات الجديدة المستخدمة في التدريب أكثر تطورا 
مع تطور أقراص الليزر وأقراص الفيديو الرقمية والأقراص المدمجة ومع الاستخدام المتزايد 
للإنترنت. وتتيح تلك التقنيات استخداما أكبر للفيديوهات والسمعيات أكثر مما تتيحه 
التقنيات التي تعتمد على الحاسب JYI‏ فقط. 


فعلى سبيل المثالء حتى يمكن تعليم المديرين كيفية الانتهاء من مراجعات الأداءء قامت 
شركة فيديكون إنتربرايسيز (Vidicon Enterprises)‏ التي تقوم بتشغيل متاجر بقالة 
صغيرة في واشنطنء بشراء برنامج يسمى «بيرفورمانس ناو! °"«(!Performance Now)‏ . 
ومن خلال هذا البرنامج تعلم المديرون كيفية كتابة مراجعات الأداء بشكل أفضل وتحسن 
مستوى مهاراتهم الإداريةء ويعمل هذا البرنامج من خلال مطالبة المديرين بتحديد أبعاد 
الوظائف المتنوعة التي يرغبون في تقييمها. فبالنسبة للبعد الخاص ب «جودة الوظيفة» 
يطلب من امدير تة تقييم الموظف وفق فئات متنوعة مثل «يجاهد لتحقيق الأهداف». ويقوم 
البرنامج تلقائياً خيس معدلات هذه الأبعاد في صورة فقرة يستطيع المدير تحريرهاء كما 
يقوم البرنامج اشا بتدريب Oe pa‏ على كيفية استخدام لغة فعالة في تقييمات الأداء. ولو 
حدث وكتب المدير شيئاً غير مناسب (مثلاً «اموظف صغير ku‏ على شغل هذه الوظيفة»), 
يظهر حينها مربع نصي على الشاشة به تحذير يفيد بعدم الموازنة بين السن والخبرة. كما 
أن استخدام الفئات الموجودة تحت كل بعد وظيفي ينطوي على رؤى موسعة للمديرين 
عن أداء الموظف. 

يستخدم التدريب المعتمد على الحاسب الآلي أساليب المحاكاة. فعلى سبيل ال مثال» عند تحديد 
الاحتياجات. اكتشفت شركة بابر فارماسيوتيكالز dole (Bayer Pharmaceuticals)‏ خيبرائها 
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الفنيين إلى مهارات جديدة لإدارة مشروعات ضخمة"”. وكانت تلك المهارات مرتبطة ببقاء 
مديري المشروعات مركزين على المهمة» وبإدارتهم لأولويات ال منافسةء والعديد من فرق 
العمل» والإشراف على الموظفين الذين لا يرفعون إليهم تقاريرهم. وتعد هذه المهارات 
مهمة لتقليل الوقت ال مطلوب لتقديم الاكتشافات البحثية للسوق» وحتى يتم التدريب على 
هذه Ol gh!‏ استخدمت باير نظام محاكاة معتمد على الحاسب الآلي» وهو نظام يطلب 
من فرق المتدربين إدارة مشروع كبير. وهنا تؤثر القرارات الإدارية التي يتخذونها في فرص 
نجاحهم» ويقوم الحاسب الآلي بحساب احتمالية نجاح US‏ فريق. lel‏ المحاكاة فتتضمن 
العقبات التي مكن أن $33 يليا في مشروع ما مثل وجود موظفين يفتقرون للحافز 
والتغيب عن العملء والتأخر في إنهاء المشاريع» كما تتضمن المحاكاة العمل الإلكتروني الذي 
ينتهي منه المتدربون قبل البدء في التدريب. كما أن العمل الاستباقي يزود المتدربين برؤية 
شاملة عن الخطوات dahl‏ في إدارة المشروع» Cur‏ يقوم جميع المتدربين cheb‏ تقييم 
GIS‏ للسلوك ال مرتبط بفريقهم (كحل النزاع على سبيل S| (SEL‏ تستخدم تلك التقييمات 
ممناقشة علاقات أعضاء الفريق بالقائد. وبعد الانتهاء من المحاكاة هكن للمتدربين الوصول 
إلى البرنامج من خلال الموقع الإلكتروني الذي يتيح إرسال رسائل إخبارية ويقدم أفكارا 
متعلقة بإدارة ا مشرعات. ويظهر الموظفون الذين يكملون عملية ال محاكاة هذه مزيدا من 
الثقة في قدراتهم على إدارة المشروع والتعامل مع الأولويات المتغيرةء كما أنهم يعالجون 
مشكلات الفريق بشكل أسرع. 


الأقراص المدمجة. وأقراص الفيديو الرقمي» وأقراص الليزر: 

يتيح الحاسب الآلي الشخصي دمج تقنيات الرسوم المتحركة ومقاطع الفيديو والجرافيك 
في الدورة التدريبية. كما هكن للمستخدم أن يتفاعل مع مادة التدريب من خلال استخدام 
Las‏ التوجيه أو شاشة تعمل ob‏ إضافة إلى أن الأسطوانات المدمجة وأقراص الفيديو 
الرقمية تستخدم الليزر لقراءة yal‏ والجرافيك. والسمعيات والفيديوهات من قرص 
ألومنيوم. وتستخدم أقراص الليزر تقنية الليزر لتقديم فيديوهات وصوتيات Ale‏ الجودة 
ويمكن أن يستخدم قرص الليزر بمفرده (بصفته مصدراً للفيديو) أو بصفته جزءا من نظام 


تعليمي معتمد على الحاسب الآلي. 
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فعلى سبيل SEL)‏ في مصنع بيلجريم نيوكليار باور بلانت Pilgrim Nuclear Power)‏ 
(Plant‏ الواقع في مدينة بلاماويثء بولاية ماساتشوسيتس» يتدرب موظف الأمن المعين 
حديثاً على تصميم المنشأة من خلال حاسوب وتلفاز وشاشة عرض وعصا توجيه بالإضافة 
إلى قرص الفيديو””. ويمكن للموظف الجديد أن يتجول في منشأة ضغط النفايات» Oly‏ 
يتفقدها من خلال dog)‏ كهربائية» وأن يستخدم المصاعد. ويستمع للأقران وهم يتناقشون 
في أمور تتعلق بالآلات والمعدات والمناطق GIS‏ الإشعاع العالي التي ينبغي على الموظف 
الجديد أن يكون على دراية بها. ومن خلال ما يزيد على ۷۷٠٠١‏ صورة موجودة على قرص 
الليزر يتمكن موظف الأمن الجديد من التنقل بسرعة أشبه بتجوله داخل المؤسسة على 
أقدامه» ليتفقد أركان المؤسسة:. كما بإمكانه تغيير موقعه وبسرعة وكذلك تخزين الصور 
للرجوع إليها في ا مستقبل. 

ومن ذلك على سبيل SUL!‏ أن شركة تشيكويتا (Chiquita)‏ وهي شركة تعمل في مجال 
الفواكه الطازجة» استطاعت أن تساعد موظفيها على فهم كيفية المساهمة في تحقيق أهداف 
العمل التي تتبناها الشركة من خلال نظام جديد لإدارة الأداء يسمى «بيرفورم توجرو» 
(Perform to Grow)‏ (أي اعمل لتتطور) . وعلى الرغم من أن الوحدات التقنية الخاصة 
بالتعليم الإلكتروني تم تطويرها لمساعدة الموظفين على كيفية التدرب على أدوات وخطوات 
نظام بيرفورم توجروء إلا أن فروع الشركة في وسط أمريكا وإفريقيا وآسيا وشرق أوروبا لم تكن 
لديها التكنولوجيا التي كانت متاحة في مكاتب أوروبا وشمال أمريكاء ونتيجة لذلك قامت 
تشيكويتا بنسخ وحدات التعليم الإلكتروني ونقلت مجموعة الأدوات على أسطوانات مدمجة 
ليتم توزيعها على ال موظفين في تلك المواقع. 
الفيديو التفاعلي: 

يجمع الفيديو التفاعلي بين مزايا الفيديو والتعليم المعتمد على الحاسب LI‏ حيث 
يتم تقديم محتوى التدريب مباشرة للمتدربين من خلال شاشة متصلة بلوحة مفاتيح» 
حيث يستخدم المتدربون لوحة المفاتيح هذه أو الشاشة مباشرة عن طريق اللمس للتفاعل 
مع البرنامج. ويستخدم الفيديو التفاعلي للتدريب على القيام بالإجراءات الفنية ومهارات 
التعامل بين الأشخاصء وقد يتم تخزين برنامج التدريب على قرص فيديو أو أسطوانة. 
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bly‏ عن تجارب شركة أبل للحاسب (Apple Computer) JYI‏ وشركة فيدرال إكسبريس 
(Federal Express)‏ مع الأسطوانات ال مدمجة فقد قدمت أمثلة جيدة على ما تمتلكه هذه 
الأسطوانات من قدرة على إتاحة الفرصة الأكبر للحصول على التدريب المتوافق بالإضافة 
إلى تسهيل عملية التدريب. فقد رغب مديرو شركة أبل في الحصول على التدريب» لكن 
جداول أعمالهم المثقلة بالمهام صعبت عليهم ترك وظائفهم لحضور الدورات التدريبية”” . 
ونتيجة لذلك قامت الشركة بتوصيل مشغلات الأسطوانات المدمجة بجميع الحواسب الآلية 
بديلاً للتدريب داخل القاعات الدراسيةء ومن ثم تم تصميم برنامج تدريبي باستخدام 
الأسطوانات المدمجة للمديرين» حيث اشتمل البرنامج أحادي الأسطوانات على أساسيات 
قانون التوظيف pad‏ كلا من Bbl Gall‏ ,29 والفيدية Spb‏ كما أتاعت الأسطواخات 
المدمجة للمديرين إمكانية الوصول للمواد المرجعية الموجودة على الأسطوانة المدمجة, 
مثل القائمة الخاصة بأسئلة المقابلات القانونية وشروح انتهاكات القانون (كالتحرش الجنسي 
على سبيل المثال). 


أما شركة فيدرال إكسبريس (Federal Express)‏ فيشتمل منهج الفيديو التفاعلي لديها 
والمؤلف من YO‏ أسطوانة مدمجة على دورات حول آداب التعامل مع العملاء والقيادة 
الوقائية وإجراءات التسليم””. وبحسب فيدرال إكسبريس فإن الفيديو التفاعلي له العديد 
Gs‏ راء Vel‏ أن Ce sill‏ يخضص Case E‏ يمك الموظفون ف 42405 
جوانب برنامج التدريب التي يرغبون فيها. ويمكنهم تجاوز ذلك البرنامج إذا ما شعروا OL‏ 
لديهم الكفاءةء كما أنه بإمكانهم مراجعة الموضوعات. ثانياء يحصل الموظفون على تغذية 
راجعة فورية حول أدائهم. WE‏ التدريب متاح YE‏ ساعة في اليوم بغض النظر عن جدول 
أعمال ال موظفين. غير أن الشركة ترى أن التكلفة الباهظة لتطوير برامج الفيديو التفاعلي 
وشراء أجهزة يتم تعويضها بتخفيض تكلفة المدرب وتكاليف السفر الخاصة من خلال 
اعتماد التدريب في مكان مركزي. فقد جعل الفيديو التفاعلي في شركة فيدرال إكسبريس» 
من عملية تدريب ۳١,٠٠١‏ موظف في خدمة العملاء ا منتشرين في 70٠‏ موقعا في مختلف 
أنحاء الدولة أمراً ممكنا؛ مما يوفر للشركة ملايين الدولارات» وبدون الفيديو التفاعلي لم تكن 
شركة فيدرال إكسبريس لتتمكن من تقديم تدريب متسق وعالي الجودة. 
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التعلم الإلكتروني: الإنترنتء والتدريب الإلكتروني» والتعليم الإلكتروني» 
وبوابات التعليم: 

يعد الإنترنت وسيلة اتصالات واسعة الاستخدام» وهي طريقة لإرسال واستقبال الاتصالات 
بسرعة وبدون تكاليف باهظةء كما أنها نظام لتحديد وجمع الموارد مثل البرمجيات 
والتقارير"”. وحتى يكن الاتصال بالإنترنت فإنه ينبغي توفر حاسوب شخصي متصل 
بشكل مباشر من خلال شبكة مثبتة أو جهاز page‏ يتولى عملية الاتصال بالإنترنت» كما يتم 
الاتصال بالإنترنت من خلال المؤسسات التعليمية والأجهزة الحكومية ومقدمي الخدمات 
التجارية مثل شركة مايكروسوفت وأميركا أونلاين (Microsoft and America Online)‏ 


ويمكن للموظفين التواصل مع المديرين المجاورين لهم أو المنتشرين في أنحاء العام, 
ويمكنهم ترك رسائلهم أو مستنداتهم» كما يمكنهم الدخول على الغرف ا لمخصصة للمحادثة 
مناقشة موضوعات معينة Udo)‏ قانون الأمريكيين ذوي الإعاقة). كما تخصص مساحات 
على شبكة الإنترنت للمجموعات الإخبارية ولوحات الإعلانات ومجموعات المناقشة» حيث 
يمكنك أن تقرأ وتنشر تعليقاتك وترد على الرسائل والمقالات المنشورة. كما قد يكون لمواقع 
الإنترنت صفحات رئيسة وصناديق بريد تحدد الشخص أو الشركة ومحتوى النص والصور 
والصوتيات وحتى الفيديوهات. 

إن الشبكة العنكبوتية الدولية (WWW)‏ هي عبارة عن خدمة سهلة الاستخدام 
ومتوفرة على شبكات الإنترنت*”” إذ تقدم الشبكة برنامجاً للتصفح (كميكروسوفت إنترنت 
إكسبلورر, نيتسكايب على سبيل (SEM‏ يمكنك من خلاله الإبحار في الشبكة. وبجانب 
برنامج التصفح تحتاج أيضاً إلى محرك بحث (مثل ياهو أو جوجل) للبحث عن معلومات 
حول الموضوعات التي تختارها بنفسك» ويتوفر لكل صفحة رئيسة على الويب رابط (URL)‏ 
وهو محدد موقع المعلومات أو عنوان الشبكة. 

يعد الإنترنت مصدراً lod‏ ومهماً للمعلومات التي تغطي مجموعة كبيرة من الموضوعات, 
حتى إنك تجد في الصفحة الداخلية من غلاف هذا الكتاب عناوين للمواقع الإلكترونية ذات 
الصلة بموضوعات التدريب. فعلى سبيل SEL‏ قام أحد مديري شركة هايدروكيويبيك 
(Hydro Quebec)‏ وهي مرفق GUS‏ ضخم» بالاستعانة بشبكة الإنترنت في البحث عن 
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موضوعات GIS‏ صلة بإدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ وإعادة هندسة النشاط. وعندما 
رغبت الشركة في الحصول على معلومات حول المسائل المتعلقة بالتنوع وبالنساءء قام ا مدير 
بالدخول إلى الموقع الإلكتروني الخاص بجامعة كورنيل وبسرعة قام بتحميل حزمتين من 
التقارير حول هذا الموضوع. وعندما أرادت الشركة تصميم استبيان عن مدى رضا العملاء 
استخدم المدير الإنترنت لتحديد الشركات المشابهة في الحجم التي أجرت مسوحات شاملة 
وخلال يوم واحد استجاب معه ۲١‏ متخصصاً في الموارد البشرية من مديري شركة فيدرال 
إكسبريس ويونايتد بارسيل سيرفيس «(United Parcel Service)‏ كما el‏ مدير شركة 
هايدروكيوبيك أيضا بالتواصل مع مديري الموارد البشرية في شركة موتورولا (Motorola)‏ 
وآي بي إم» وغيرها من الشركات . 


يشير التعليم عبر الإنترنت أو التعليم الإلكتروني إلى توفير التعليم والتدريب من خلال 
حاسوب متصل بشبكة الإنترنت أو الشبكة العنكبوتية ”. ويتضمن التعليم الإلكتروني 
التدريب المعتمد على الإنترنت والتعليم عن iss‏ والقاعات الدراسية الافتراضية كما يتضمن 
كذلك الأسطوانات المدمجة. وقد ينطوي التعليم الإلكتروني على الدعم المعتمد على المهمة 
وكذلك التدريب ا معتمد على المحاكاة والتعليم عن بعد وبوابات التدريب. وهناك ثلاث 
خصائص مهمة للتعليم الإلكتروني: si‏ يشتمل التعليم الإلكتروني على شبكات إلكترونية 
تتيح تقديم ومشاركة وتحديث ال معلومات والمحتوى التعليمي بشكل منتظم وفوري. Lib‏ 

يتم تقديم التعليم الإلكتروني للمتدرب باستخدام الحواسب الآلية المزودة بتكنولوجيا 
oer‏ ثالثاء يركز على حلول التدريب التي تتجاوز التدريب التقليدي نظراً لاشتمالها 
على المعلومات والأدوات التي تحسن من مستوى الأداء. 

أما التدريب المعتمد على الإنترنت أو الشبكة العنكبوتية فيقصد به التدريب الذي 
pad‏ من خلال شبكات حاسوبية خاصة أو dole‏ ويتم عرضه من خلال متصفح ag‏ 
أما التدريب المعتمد على شبكة الإنترانت الداخلية فيشير إلى التدريب الذي يتم من خلال 
استخدام شبكة حاسوبية خاصة AS pl‏ حيث تتاح إمكانية الوصول لبرامج التدريب 
Abst‏ الشركة وحدهم دون غيرهم. ويتم تخزين برامج التدريب المعتمد على الإنترنت 
والتدريب المعتمد على شبكة الإنترانت الداخلية في حاسوب ويتم الوصول إليها من خلال 
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شبكة حواسب آلية. بالإضافة إلى US‏ فإن كلا من نوعي التدريب يستخدم تقنيات 
متشابهة: QS‏ يبقى الاختلاف الرئيس في أن الاتصال بشبكة الإنترانت الداخلية يقتصر 
على موظفي الشركة. فعلى سبيل JELI‏ قامت شركة أمدال كوربرايشان Amdahl)‏ 
وهي شركة تصنيع حواسب آلية مركزية» ببناء شبكة إنترانت داخلية > 
حيث يقوم الموظفون باستخدام نيتسكايب لتصفح الشبكة بجانب استخدامهم ,لتصفح 
الشبكة الذي طورته الشركة. وقد قامت الشركة بتخصيص صفحة رئيسة لكل قسم من 
أقسامهاء حيث تقدم الصفحة الرئيسة وصفا للخدمات التي يقدمها القسم. كما أن الكثير 
من موظفي الشركة لديهم الصفحات الخاصة og:‏ وتتضمن الصفحة الرئيسة الخاصة 
بالتدريب قائمة بالدورات المقدمة من قسم التدريب» أما قسم التصنيع فيتيح للموظفين 
إمكانية الوصول إلى الكتيبات الفنية من خلال شبكة الإنترانت الداخلية. 


الخصائص المحتملة للتعليم الإلكتروني: 

يستطيع المتدربون في التعليم الإلكتروني أن يتفاعلوا مع محتوى التدريب ومع غيرهم من 
المتدربين وأن يحددوا الكيفية التي يرغبون في تلقي تدريبهم من TUE‏ ويبين الشكل 
(Y-A)‏ الخصائص الممكنة التي مكن تثبيتها في التعليم الإلكترونيء وتتضمن تلك الخصائص 
ا محتوى والتعاون والمشاركة. وروابط المصادرء وتحكم المتدرب. وتقديم التدريب. والإدارة. 
وتجدر ملاحظة أنه لا يتم دمج كل تلك الخصائص في طرق التعليم الإلكتروني. ولعل أحد 
أسباب ذلك هو أن بعض أساليب التدريب تجعل من الصعب دمج بعض تلك الخصائص. 
فعلى سبيل JELI‏ وكما سترى لاحقاً في هذا الفصلء قد tod‏ التعليم الإلكتروني - ها يشتمل 
عليه من مؤتمرات منقولة بالفيديو- من حجم التعاون بين المتدربين وا مدرب. ففي التعليم 
الإلكتروني لا يتحكم المتدربون في المحتوى أو مستوى الممارسة أو سرعة التدريب. وهناك 
سبب آخر لعدم دمج أحد تلك الخصائص ف التعليم الإلكتروني» وهو أنه من المحتمل ألا 
يختار المصممون دمج تلك الخاصية من البداية. وعلى الرغم من أن التعليم الإلكتروني 
قد يتضمن كل الخصائص التي تسهل عملية التدريب الموضحة في الشكل (Y-A)‏ إلا أنه 
قد Y‏ يفي بمقوماته نظراً لعدم قيام مطوري البرنامج بإتاحة الفرصة للمتدربين Ogle‏ 
فيما بينهم على سبيل المثال. وكما guy‏ الجدول (Y-A)‏ فإن التعليم الإلكتروني بإمكانه أن 
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يقدم المحتوى للمتدرب ويمكنه أيضاً أن يتيح للمتدربين القدرة على التحكم فيما يتدربون 
عليه وفي سرعة تقدمهم في البرنامج: وفي حجم الممارسة التي يتلقونهاء بل وفي وقت تلقيهم 
التدريب. وبالإضافة إلى US‏ يمكن للتعليم الإلكتروني أن يسمح للمتدربين Gb‏ يتعاونوا 
ويتفاعلوا مع غيرهم من المتدربين والخبراء كم يمكن أن يقدم روابط إلكترونية مصادر 
التدريب الأخرى مثل ال مواد المرجعية: واممواقع الإلكترونية AS GV‏ وغير ذلك من برامج 
التدريب. ويمكن استخدام النصوص والفيديوهات وصور الجرافيك والصوتيات في عرض 
محتوى الدورة, كما يتضمن التعليم الإلكتروني جوانب متنوعة لإدارة التدريب مثل الالتحاق 
بالدورة واختبار المتدربين وتقييمهم ومراقبة مستوى التقدم 3 عملية التدريب. 


مزايا التعليم الإلكتروني: 

تتيح الخصائص التي يمكن دمجها في التعليم الإلكتروني مزايا محتملة تميزه عن غيره 
من أساليب التدريب. وقد تم الإشارة إلى هذه امزايا في الشكل (V-A)‏ ويتم تصميم 
مبادرات التعليم الإلكتروني بحيث تسهم في تحقيق الأهداف الإستراتيجية TAS EU‏ كما 
يدعم التعليم الإلكتروني مبادرات الشركة مثل التوسع في قاعدة العملاء وتبني أساليب 
جديدة للعمل مثل التجارة dig SIMI‏ والإسراع في تطوير منتجات وخدمات جديدة. كما 
يشمل التعليم الإلكتروني الشركاء والموردين ووكلاء البيع والعملاء المحتملينء فعلى سبيل 
المثال قامت شركة لوسينت تكنوليجيز (Lucent Technologies)‏ التي تعمل في مجال 
تصميم تقنيات شبكات التواصل بتخصيص عدد من المصادر بحيث تضمن إمكانية وصول 
العملاء والشركاء إلى برامج التعليم الإلكتروني””. وهنا نجد أن التدريب يؤثر في رضا العملاء 
عن منتجات لوسينت وحلولهاء كما أنه يؤثر في مقدرة الموظفين على بيع المنتجات للعملاء 
وخدمتهم» فضلا عن أن عملاء الشركة يتاح لهم إمكانية الدخول على موقع الشركة والاطلاع 
على دورات التدريب الخاصة بالمنتجات والتي تتعلق بتركيب معدات لوسينت وصيانتها 
وتشغيلها. ويمكن للمستخدمين أن يلتحقوا بتلك الدورات» وذلك بأن يسجلو أسماءهم 
ويدفعوا الرسوم المقررة ثم يتابعوا معدل تقدمهم. كما تقدم لوسينت التدريب للأقران 
الذين ينبغي اعتمادهم بصفة موردين منتجات لوسينت قبل الحصول على خصومات 
خاصة. وبينما تزيد لوسينت من دوراتها التي تقدم بشكل إلكترونيء فهي تحاول أيضاً زيادة 
النسبة المئوية متلقي التعليم الإلكتروني. واليوم يحضر قرابة نصف المستخدمين التدريب 
المقدم في القاعات الدراسية. 
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شكل (8-") الخصائص ال محتملة للتعليم الإلكتروني 


المحتوى 
٠‏ النص 
٠‏ الفيديو 
٠‏ الجرافيك 
٠‏ الصوتيات 























التعاون والمشاركة تحكم المتدرب رابط المصادر 
o‏ مجتمعات الممارسة o‏ الممارسة ۰ مواد تدريبية Sel‏ 
٠‏ الأقران ٠‏ الانتظا ۰ تدريب آخر معتمد على 
ه المتدريون الآغرون ar dar Aaah a‏ . 
الا o‏ المحتوى ٠‏ رابط لنظم دعم الأداء 
0ر ٠‏ إمكانية الدخول الإلكتروني 
٠‏ المشرفون والاستشاريون 
تقديم التدريب الإدارة 
٠‏ الإنترنت/الإنترانت الداخلي ٠‏ الالتحاق 
٠‏ الشبكة ٠‏ المراقبة 


o‏ التعليم عن بعد 


Aj o‏ معدل التقد 
٠‏ الأسطوانات المدمجة انمد i‏ 














جدول (Y-A)‏ مزايا التعليم الإلكتروني 
يدعم أهداف الشركة وإستراتيجية عملها. 
يتاح الوصول إليه في أي وقت ومن أي مكان. 
الجمهور قد يشمل الموظفين والمديرين ووكلاء البيع والعملاء. 
يمكن تقديم التدريب لموظفين موزعين في مناطق جغرافية متباعدة. 
يمكن تقديم التدريب بمعدل أسرع ولعدد كبير من الموظفين في فترة زمنية أقصر. 
٠‏ سهل التحديث. 
يمكن دمج الممارسة والتغذية الراجعة والأهداف والتقييم وغير ذلك من الخصائص الإيجابية لبيئة 
التعليم في البرنامج. يتم تعزيز التعليم من خلال استخدام وسائل إعلانية متعددة (الصوتيات» 
النصوصء الفيديوهات» صور الجرافيك) بالإضافة إلى تفاعل المتدرب. 
٠‏ ويمكن التخلص من العمل الورقي المرتبط بإدارة التدريب SLD!)‏ والتقييم» إلخ). 
٠‏ يمكنه ربط المتدربين بمحتوى آخر أو بغيرهم من الخبراء والأقران. 
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المصدر: 


D. Hartley. «All Aboard the E-Learning Train. « Training and Development (July 2000) 37 -42; V. 
Beer. The Web Learning Field Book; Using the World Wide Web to Build Workplace Learning 


Environments (San Francisco: Jossey-Bass. 2000).‏ 
يسمح التعليم الإلكتروني بتقديم التدريب بوتيرة أسرع ولعدد أكبر من الموظفين خلال 
فترة زمنية أقصر. فمثلا تستخدم مراكز ريتز كاميرا (Ritz Camera Centers)‏ برنامج 
التعليم الإلكتروني لجعل الموظفين على اطلاع دائم بأحدث المعلومات الخاصة بالمنتجات 
ولتعزيز مهارات البيع pg‏ وقد تم اختيار التعليم الإلكتروني نظراً لحاجة الشركة 
إلى وجود طرق منظمة تنقل وبسرعة مواد يسهل إدارتها وتحديها لجميع الأقران. ويتاح 
abot‏ ريتز كاميرا إمكانية المشاركة في دورات تدريبية قصيرة عبر الإنترنت حيث تتناول 
هذه الدورات مجموعة متنوعة من التقنيات واماركات. وهنا تقدم كل وحدة تقنية dok‏ 
عن خصائص المنتجء وقدرته التنافسية واختلافه عن غيره والفائدة منه. ويتم بناء وحدات 
التدريب التقنية بشكل شهري ويمكن أن يستمر استخدامها على مدار عام كامل حسب 
دورة المنتج. Gy‏ تقييمات التدريب في تلك الوحدات التقنية على صورة اختبار قصير 
ينبغي على الموظفين إكماله بنجاح» وبالإضافة إلى ذلك هكن أن تتعقب ريتز معدل مشاركة 
الموظفين من خلال البوابة الإلكترونية. 


يقدم التعليم الإلكتروني التدريب للموظفين المتواجدين في مناطق جغرافية متباعدة 
وهو بذلك يخفض من نفقات السفر doled)‏ بإحضار المتدربين إلى المواقع المركزية. ويعد 
ذلك أحد أسباب احتلال التعليم الإلكتروني المرتبة الثانية من حيث أكثر أساليب التدريب 
شيوعا وانتشاراً (إذ Gb‏ بعد المواد ا مطبوعة) بالنسبة للأنشطة الصغيرة"". فالتعليم 
الإلكتروني يساعد الأنشطة الصغيرة على خفض تكاليف السفر التي تتكبدها الشركات 
لإحضار موظفيها للمواقع المركزية للتدريب كما أنه يتسم dig bl‏ التي تمكن الموظفين من 
تحديد الوقت المناسب للتدريب في جداول أعمالهم. Wad‏ وجدت شركة جولدن هارفيست 
سييدز (Golden Harvest Seeds Inc.)‏ أن برنامجها التدريبي الخاص با مبيعات وامقدم 
Yo‏ موظفاً و٠٠٠۲‏ تاجر من تجار البذور لم تكن نسبة الحضور فيه جيدة, كما أن 
الذورات الغدريبية استهلكت bg‏ طويلاً للغاية كان مكن للشركة أن تعجر فيه أعمالا dad‏ 
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وللتغلب على مشكلة الحضور وزيادة فاعلية التدريب. قامت جولدن هارفيست بالتعاقد 
مع شركة أخرى لإعداد ورفع فيديوهات على شبكة الإنترنت لتدريب موظفي المبيعات على 
كيفية بيع بذور dS pid!‏ وقد لاحظت جولدن هارفست مشاهدة الموظفين للفيديوهات كما 
ارتفع الطلب على ا مبيعات وعلى دورات أخرىء كما لاحظت انخفاض التكاليف لكل فرد 
من Igo \VO‏ إلى أقل من ٠٠١‏ دولار. 

أحد الأمثلة الأخرى هي شركة نايك (Nike)‏ التي واجهت تحديات تمثلت في ضرورة 
تصميم برنامج تدريب لتجار التجزئة في متاجرها المنتشرة في أرجاء الدولة بالإضافة إلى 
ارتفاع معدلات تدوير الموظفين””. وقد رغبت نايك في الحصول على برنامج يقوم بنقل 
المعلومات في فترات زمنية قصيرة ليسهل على موظفي المبيعات التعليم لكن لا يبعدهم 
عن مواقعهم, ولذا قامت بتطوير برنامج حمل اسم «سبورتس نولياج أندرجراوند» 
(Sports Knowledge Underground)‏ الذي بدا كخريطة مترو تمثل فيه ال محطات 
المختلفة تدريبات على منتجات مختلفة. فعلى سبيل JELI‏ تشير محطة اتحاد الملابس إلى 
خط تقنيات صناعة sh!‏ وخط المنتجات الجارية وخط منتجات نايك برو (Nike Pro)‏ . 
ولا يتجاوز كل مقطع أكثر من خمس GBS‏ يتم خلالها تزويد موظف اممبيعات با معلومات 
المطلوبة عن المنتج. ويجري اختبار موظفي المبيعات في نهاية التدريب حيث يطلب منهم 
ens‏ تغذية راجعة عن البرنامج لترسل بعد ذلك إلى مطوري برنامج التعليم الإلكتروني. 
ويُستخدم البرنامج Whe‏ من قبل أكثر من ۰ من موظفي المبيعات ومن المتوقع أن 
يشارك المزيد من الموظفين في التدريب حيث أصبح متاحاً فى المزيد من cell‏ ويبدو أن 
للبرنامج أثرا إيجابيا في النشاط - Cus‏ شهدت التاجر التي تقدم البرنامج زيادة في نسبة 
مبيعاتها بلغت HE‏ 

بعض الشركات لديها متطلبات تدريبية ينبغي على جميع ال موظفين الوفاء بها حتى 
تتمكن الشركة من الوفاء بالمتطلبات القانونية بالإضافة إلى متطلبات الجودة. كما يتيح 
التعليم الإلكتروني لكثير من الموظفين إمكانية الدخول على البرامج التدريبية في وقت أسرع 
مما قد يستغرقه التعليم المباشر. فعلى سبيل المثال تواجه شركات الخدمات المالية دائما 
تحدياً يتمثل في جعل موظفيها في أنحاء العام على اطلاع مستمر بالتغيرات المتواصلة في 


تدريب وتطوير الموظفين 0۷1 


الجزء الثالث 


المنتجات والسياسات واللوائح الحكومية. أما التدريب المباشر فلا يتم في الوقت المناسب 
كما أنه غير مجد من الناحية الاقتصادية. ونتيجة لذلك تستخدم شركات كابيتال ون 
«(Capital One)‏ واتشوفيا (Wachovia)‏ وويلز فارجو (Wells Fargo)‏ التعليم الإلكتروني 
في التدريب وفي متابعة وتوثيق ما تدرب عليه ال موظفون' T‏ كما يسمح التعليم الإلكتروني 
لتجار التجزئة متابعة أداء كل موظف ف الدورة ومقارنته بأدائه في Olek!‏ إذ ترتبط 
خطوط الإنتاج مسارات اعتماد تحددها الشركة. وحتى تتمكن الشركات من بيع منتجاتهاء 
فإنه يجب على موظفيها في البداية إكمال التدريب الخاص بتلك اللمسارات ويتعين عليهم 
اجتياز اختبارات الاعتماد. وكلما زاد معدل التدريب الذي يتلقاه الموظفون زادت المنتجات 
التي يمكنهم بيعها. ففي شركة كونتيننتال آيرلاينز (Continental Airlines)‏ ساعدت 
وحدات التعليم الإلكتروني الموظفين على الإلمام بكل تفاصيل لوائح الأمن Brod!‏ مما 
دفع السيد جينيفير (Jennifer Boubel) Jog‏ كبير مديري تدريب خدمات المطار لشركة 
dias‏ ابلق للتعليق على ذلك فافلا :ومن ceal‏ أن gsl Last JEG‏ وط فده 
ليوم كامل»» W Bayly‏ «بهذا الشكلء يمكن أن يقضوا ١‏ دقيقة هنا £09 دقيقة هناك 
لدراسة وحدات التدريب التقنية». 


يتسم التعليم الإلكتروني Last‏ بسهولة التحديث. وذلك بفضل لغات الترميز السهلة 
التناول مثل لغة إتش ت إم إل (HTML)‏ كما هكن إجراء تغييرات على الخادم (السيرفر) 
الذي يخزن برنامج التعليم الإلكتروني. كما أن الموظفين من شتى بقاع العام يمكنهم الوصول 
إلى البرنامج المحدثء ومن الخصائص الإدارية للتعليم الإلكتروني أنها تجعل إدارة التدريب 
أكثر ädel‏ وذلك بتجريدها من أية أعمال ورقية. فقد قامت شركة سي سي إتش (CCH)‏ 
على سبيل JEL‏ بتطوير تدريب مشتركء وهو تقنية خاصة بالإدارة الإلكترونية تسمح 
للشركات بأن تراقب معدل إكمال الموظفين لبرامج التعليم الإلكتروني» حيث إنها تتبع عدد 
المرات التي يكمل فيها الموظف المحاضرة نفسهاء وكذا معدل الوقت الذي يقضيه الموظفون 
في أدائهاء ثم تؤشر على النقطة التي يترك فيها المتدربون محاضرة التدريب الإلكتروني حتى 
يتمكنوا لاحقا من الدخول في البرنامج عند ال موضع الذي تركوه وذلك عندما يعاودون 
التدريب". 
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فاعلية التعليم الإلكتر وني: 

هل يتمتع التعليم الإلكتروني بالفاعلية في تحقيق جميع نتائج التدريب على اختلاف 
أنواعها ومع جميع المتدربين؟ إن البحوث وتجارب الشركات تشير جميعها إلى أن التعليم 
الإلكتروني يتسم بالفاعلية في تحقيق عدد pS‏ من النتائج» متضمناً ذلك المعرفة والمهارات 
والسلوك”*”. ويوضح الجدول Yass (E-A)‏ نتائج البحوث الخاصة بفاعلية التعليم الإلكتروني 
مقارنة بأساليب التدريب الأخرى. وقد يكون التعليم الإلكتروني الأكثر فاعلية بالنسبة 
للتدريب الذي يركز على النتائج ا معرفية مثل المعرفة الإجرائية والتقريرية (راجع مناقشة 
مخرجات التدريب الواردة في الفصلين الرابع (olla‏ كما قد يتيح التعليم الإلكتروني 
فرصة أكبر للتفاعل الاجتماعي بين المتدربين أكثر مما تتيحه أساليب التدريب المباشرء وذلك 
لأنه يتيح التفاعل مع المتدربين الآخرين معدل التفاعل نفسه مع اللمدرب أو رها ASI‏ 
كما توجد طرق أكثر تسمح للمتدربين بالتفاعل بعضهم مع بعض» وهي رسائل البريد 
الإلكتروني والمشروعات الجماعية والسبورات الافتراضية ومستندات مواقع الويكي وغرف 
Oddo)‏ كما قد يكون لدى المتدربين حافز أكبر للمشاركة وذلك لأنهم يسعون لتفادي 
الشعور بالقصور وانخفاض الثقة Qual‏ والتي قد تعيق المشاركة في التدريب المباشر. 
فشركة ديلاوير نورث كامبانيز (DNC)‏ على سبيل JELI‏ وهي شركة متخصصة في خدمات 
التغذية والضيافة ومقرها بافالو في 395 yg‏ تقدم خدمات التغذية والضيافة للمتنزهات 
الوطنية والملاعب الرياضية والمطارات» وتقوم بتقديم تدريب تفاعلي يعمل وفق معدل 
امتدرب من خلال شبكة الإنترنت» يتبعه تدريب داخل قاعات دراسية افتراضية”*”. حيث تم 
تحديد بعض المهارات الشخصية على أنها الأنسب للتدريب الإلكتروني» ومن تلك المهارات 
إدارة الفريقء وتقنيات التواصل led!‏ والتفويضء والتمكينء وحل النزاعات» أما المهارات 
الوظيفية والفنية فقد وجد أنها الأنسب للتدريب على رأس العمل. 
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جدول )٤-۸(‏ نتائج البحث الخاصة بفاعلية التعليم الإلكتروني 


يعد التعليم الإلكتروني أكثر فاعلية من التعليم المعتمد على القاعات الدراسية في تدريس 
المعرفة التقريرية (أما المعرفة الإدراكية فيتم تقييمها من خلال الاختبارات المكتوبة المصممة 
يتساوى التدريب المعتمد على الشبكة مع التدريب داخل القاعات الدراسية في فاعلية تدريس 
التدريب). 

يتساوى رضا المتدربين عن التدريب المعتمد على الشبكة مع رضاهم عن التدريب داخل 
القاعات الدراسية. 

يظهر التدريب المعتمد على الشبكة بمستوى فاعلية أعلى من مستوى فاعلية التدريب الذي 
يتم داخل القاعات الدراسية )١(‏ عندما يتم تمكين المتدربين من السيطرة على المحتوى 
والتقدم ومعدل الإنجازء (Y)‏ في الدورات الطويلة و(") عندما يكون المتدربون قادرين على 
ممارسة المحتوى واستلام تغذية راجعة. 

يتساوى التدريب المعتمد على الشبكة مع التدريب داخل القاعات الدراسية في الفاعلية عند 
استخدام طرق تدريب متشابهة (على سبيل المثالء إذا استخدم النظامان الفيديو وممارسة 
المهام والاختبارات التدريبية). 

الموظفون الذين يستوعبون أكبر قدر من المحتوى التدريبي للتعليم الإلكتروني يستغلون 
مزيدا من فرص الممارسة المتاحة ويستغرقون وقتا أطول في إكمال التدريب. 

Y‏ يعد التعليم الإلكتروني فعالاً لكل المتدربينء وبالأخص من تكون كفاءته في استخدام 
الحاسب الآلي منخفضة. 





المصدر: 
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وعلى الرغم من الانتشار المتزايد للتعليم الإلكتروني» فما تزال كثير من الشركات 
مثل شركة هوم ديبوت (Home Depot Inc.)‏ وشركة ريكيرياشنال إيكوييمنت 
(Recreational Equipment Inc.)‏ وشركة كويست كومينيكيشانز إنترناشونال Qwest)‏ 
(Communications International‏ تفضل الت التدريب المباشر على المهارات 
التدريسية للوظائف المعقدة متضمناً ذلك بيع المعدات وإصلاحها“. كما يستخدم 
التعليم الإلكتروني لتدريب الموظفين إذا كانت وظائفهم تتطلب استخدام مجموعة قياسية 
من الحقائق أو الإجراءات. فعلى سبيل SEL‏ تستخدم شركة ريكيرياشنال إيكويبمنت 
(.Recreational Equipment Inc)‏ طريقة لعب الأدوار بين الموظفين الجدد والمدربين 
الذين يقومون بدورهم محاكاة مجموعة كبيرة من سلوكيات العملاء وذلك للمساعدتهم 
على فهم أوجه الاختلاف بين العملاء الذين يرغبون في شراء منتج معين وبين الذين يرغبون 
في مناقشة خيارات تتعلق بمنتجات مختلفة. أما شركة كويست كومينيكيشان فترى أن 
٠‏ من التدريب في قسم الشبكات لديها قد تم تقديمه بشكل كامل عن طريق التدريب 
المباشى مقارنة XY‏ تم تقدهه إلكترونياً. وحتى يتم تدريب الموظفين على كيفية إصلاح 
العداف Ages oy‏ تقد الشركة Oly‏ لانن هن ممارة pat oll‏ طك cls)‏ غا Ba‏ 
مماثل Lb‏ سيواجهونه عند العمل في JLL‏ والمواقع التجارية. ورغم القيمة الكبيرة للتعليم 
الإلكترونيء لكنه غير كاف في التدريب على المهارات التحليلية المعقدة والمهارات الفكرية 
والمهارات الشخصية. وقد يكون السبب في ذلك هو عدم قدرة التعليم الإلكتروني على 
إثراء التواصلء وأن بعض المتدربين إلكترونياً قد يشعرون بالاستياء من التفاعل مع غيرهم 
من المتدربين» وأنه على الرغم من أن التعليم الإلكتروني يزيد من فرص الوصول إلى برامج 
التدريب» إلا أن الموظفين المثقلين مهام العمل الكثيرة يكون لديهم احتمالية أكبر لمزيد من 
التأخرء بل والفشل في إتمام البرنامج وحتى الأداء الضعيف في أنشطة التدريب. وسنناقش 
في نهاية هذا الفصل كيفية الجمع بين التعليم الإلكتروني والتدريب المباشرء وهو ما يعرف 
بالتدريب المختلطء. وذلك للحصول على مزايا الطريقتين. إذ يمكن تعزيز التدريب من خلال 
الجمع بين التدريب المباشر والتعليم الإلكتروني لما يسفر عن ذلك من مشاركة المتدربين 
بشكل أكبر, إذ يتم الجمع بين استخدام الفيديو وصور الجرافيك والصوتيات والنصوص وبين 
Lyles‏ التدريب الفعالة مثل دراسة الحالة ولعب الأدوار ونظم المحاكاة. ومن ناحية أخرى 
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الجزء الثالث 


يتيح التدريب المختلط الفرص أمام المتدربين للممارسة وطرح الأسئلة والتفاعل مع غيرهم 
من المتدربين والأقران سواء في التدريب المباشر أو التعليم الإلكتروني. 

يلخص الجدول (0-A)‏ العوامل التي أدت إلى محدودية استخدام الشركات للتعليم 
الإلكترونيء إذ أفادت ثلث الشركات المشاركة في المسح تقريبا Ob‏ العوامل المؤثرة في عدم 
إلكترونياء وأن الإدارة لم تفضل المشاركة في فكرة التعليم الإلكتروني“ في حين أفادت 
0 من الشركات Ob‏ استخدامها للتعليم الإلكتروني كان محدودا بسبب عدم توفر شبكة 
الإنترانت الداخلية للموظفين» ولعدم توفر مؤشرات واضحة أيضا لعائدات التعليم الإلكتروني 
على الاستثمار. وتناقش الفقرات التالية LAS‏ التغلب على هذه ال مشكلات. 
تطوير تعليم إلكتروني فعال: 

يقدم الجدول (1-A)‏ معلومات إرشادية لتطوير تدريب إلكتروني فعال. إذ هثل تحديد 
Lelio‏ والتصميم والطريقة» والتقييم ثلاثة قضايا مركزية ينبغي مناقشتها للحصول 
على تعليم إلكتروني فعالء ما في ذلك التدريب المعتمد على الشبكة. 

جدول (0-A)‏ العوامل التي dod‏ من استخدام التعليم الإلكتروني 


التكلفة: 

o‏ عدم توفر الحافز لدى الموظفين على التدريب إلكترونياً 
ء عدم رغبة الإدارة في المشاركة في التعليم الإلكتروني 

٠‏ عدم توفر شبكة إنترانت داخلية للموظفين 


۾ معدم توفر مؤشرات على عائدات التعلم الإلكتروني على الاستثمار 








٠‏ عدم توفر المحتوى ذي الجودة العالية 


المصدر: 


M. Hequet: «The State of the E-Learning Market. « Training (September 2003): 24-29. 
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جدول (I-A)‏ معلومات إرشادات لتطوير تعليم إلكتروني فعال 


تحديد حدد الصلة بين التعليم الإلكتروني وحاجات العمل» ومن ثم ينبغي على الإدارة أن تشارك فيه. 
الاحتياجات تأكد من وصول الموظفين إلى التكنولوجيا ودعمها. 

تشاور مع خبراء تكنولوجيا المعلومات بشأن متطلبات النظام. 

حدد حاجات التدريب ١ل‏ معرفة. المهارات. القدراتء السلوكيات). 

قم بتدريب المتدربين على أساسيات الحاسب الآلي والإنترنت إذا دعت الحاجة إلى ذلك. 


التصميم/ أدمج ole‏ التدريب (الممارسة: التغذية deel I‏ المادة الهادفة. جذب المتدربين للمشاركة الفعالة, 

الطريقة استخدام العديد من الحواس). 
صمم الدورة وفق السرعة المتاحة لنقل البيانات أو قم بزيادة تلك السرعة. 
مراعاة التدريب اممدمج. 
استخدام الألعاب وأساليب المحاكاة: التي تكون جاذبة للمتدربين. 
نسق المواد بالشكل المناسب. 
قم بإتاحة الفرصة للمتدربين للتواصل والتعاون فيما بينهم وبين المدرب والخبراء والميسرين. 
اجعل البرنامج سهل التناولء وهنا ينبغي جعل الوحدات التقنية للتدريب قصيرة, Vig‏ يتم تحميل 
المتدربين محتوى يفوق طاقتهم» Vig‏ تكون صفحات الويب متداخلة. 
اجعل كل مقطع تدريبي مكتفياً ذاتياً 
طور أسلوباً سلساً للانتقال بين أقسام التدريب. 
قم بتمكين المتدربين من التحكم في المحتوى من خلال إتاحة الفرصة أمامهم لتخطي أقسام أو وحدات 
تقنية بالإضافة إلى قدرتهم على عمل توقفات أثناء عرض ال محتوىء وتحديد مواضع التوقفات ومراجعة 
ما تم رؤيته والعودة إلى حيث توقفوا. 
يحتاج المتدربون دائماً إلى معالجة التوقفات والمصادر التي تعمل على تشتيت تركيزهم. 
لابد أن تكون الصوتيات والفيديوهات ونظم التحريك مفيدة للمتدرب» وإلا ستكون مهدرة للوقت 
ولسرعة نقل البيانات. 
حدد مواصفات واضحة للمطور/المنتج عن تصميمات الحقيبة المطلوبةء وأكبر أحجام All‏ وأبعاد 
الصورة والنافذة. والتصفح, ورموز الشاشة. 
زود الكتاب ومصممي محتوى التدريب بتوجيهات واضحة عن أقصى ous‏ للكلمات في الشاشة» وعدد 
التمرينات التفاعلية التي تدرج في المحتوىء وأي من تلك التمرينات يكون الأنسب للمحتوى. 


التقييم اجعل المتدربين وامديرين مسؤولين عن إكمال الدورة والتدريب. 
قم بإجراء تقييم أثناء التدريب (اختبار تجريبي) قبل الاستخدام الشامل للتعليم الإلكتروني. 
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تحديد الاحتياجات: 

ينبغي أن يشارك قسم تكنولوجيا المعلومات في تصميم أي برنامج معتمد على الإنترنت 
للتأكد من أن الإمكانات التكنولوجية لشبكة الشركة واضحة ومفهومة: وأيضا للتأكد من 
استخدام المتدربين ووصولهم إلى أدوات التصفح والروابط اللازمة للاشتراك في التعليم 
الإلكتروني ومن ثم استخدام جميع الأدوات (كالبريد الإلكتروني وغرف الدردشة والروابط 
المدمجة) التي قد تصاحبهاء وللحصول أيضاً على دعم فني وقت الحاجة. ورا تكون هناك 
حاجة إلى مدربين يشرحون للمتدربين عبر الإنترنت إمكانات نظام التعليم الإلكتروني وكيفية 
التصفح على شبكة الإنترنت. ولتسترجع معي ما ذكرناه في الفصل الثالث من أن تحديد 
الاحتياجات يحدد موارد الشركة اللازمة للتدريب وال مهام ال مطلوب التدريب عليهاء كما يحلل 
الموظفين لمعرفة من يحتاج منهم إلى تدريب. ولابد أن تشتمل عملية تحديد الاحتياجات 
الخاصة بالتدريب المعتمد على الشبكة أو على أي نوع آخر من أنواع التعليم الإلكتروني 
على التقييم التكنولوجي (كجزء من التحليل التنظيمي). كما قد يتضمن تحديد الاحتياجات 
أيضاً ضمان دعم الإدارة للتعليم الإلكتروني. 

فمثلاً قامت شركة جرانت ثورنتون (Grant Thornton)‏ وهي شركة دولية تعمل في 
مجال المحاسبة والضرائب والاستشارات التجارية بإنشاء جامعة جرانت ثورنتون (GTU)‏ 
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لتكون مقراً WE‏ يفي باحتياجات التدريب لجميع موظفيها”. وف تلك الجامعة» هكن 
للموظفين أن يسجلوا أسماءهم في أي دورة سواء كانت معتمدة على التدريس داخل 
القاعات الدراسية el‏ على التعليم الإلكتروني» ومن ثم يمكنهم الدخول على أكثر من ٠‏ 
ساعة من دورات القاعات الافتراضية ومقاطع البث الإلكتروني المباشرة والتي تخضع للتوجيه 
الذاتي. ولضمان نجاح جامعة جرانت ثورنتون» قامت الشركة بفحص احتياجات التدريب 
الخاصة بنشاطها وأفضل طرق لتقديم محتوى التدريب لكل موضوع (تحديد الاحتياجات). 
فتتشكل مسارات التدريب وفق متطلبات المهارات والقدرات وترتبط بالأداء الوظيفيء فإذا 
استلم الموظفون على سبيل المثال تغذية راجعة حول أدائهم بحيث تفيد بضرورة تحسين 
مهارات العمل الجماعي لديهم» ols‏ المديرين يستطيعون بذلك أن يحددوا الدورة التدريبية 
اطا للوظيفة وا مهارات المطلوبة. وهنا نجد أن الجمع بين الدروس الذاتية التعلم 
والقاعات الدراسية الافتراضية ا مباشرة هو أفضل الأساليب التدريبيةء إذ تقدم الدروس ذاتية 
التعلم المحتوىء في حين يستخدم التدريب الافتراضي في Shoo‏ الأسئلة والأجوبة ودراسات 
الحالة. كما يزود التدريب المباشر المتدربين بفرصة التفاعل مع زملائهم وأيضا مع خبراء 
الدورة. وحتى يحصل رئيس التدريب على الدعم اللازم لجامعة جرانت ثورنتون: فقد قام 
بدعوة المديرين إلى المشاركة في إطلاق مبادرة افتراضية عبر أجهزة الحاسب الآلي الشخصي 
لديهم. وقد شملت تلك المبادرة الأهداف الإستراتيجية» كما بينت للمديرين آلية عمل 
التكنولوجياء وسمحت لهم باختبار محتوى متنوع. 


التصميم: 

راجع عملية التدريب التي تناولناها با مناقشة في الفصل الرابع لتجد أنه من الضروري 
تصميم التعليم الإلكتروني بحيث يقلل من المحتوى أو الأنشطة غير ال مرتبطة بأهداف 
التدريب. فال محتوى أو الأنشطة ALS‏ قد تستهلك موارد المعالجة المعرفية المحدودة 
لدى المتدربين» مما يؤدي إلى خفض معدل البرامج التدريبية. ويقدم الجدول (V-A)‏ العديد 
من مبادئ التصميم المتنوعة التي ينبغي مراعاتها في تصميم التعليم الإلكترونيء حيث تعتمد 
مبادئ التصميم تلك على البحوث المتعلقة بالتدريب عبر الوسائط المتعددة - ويقصد به 
التدريب الذي يشتمل على كلمات (سواء كانت E‏ موا (eee al‏ وصور (كالجداول 
البيانية, أو ا مخططات» أو الصور الفوتوغرافية, أو الرسوم امتحركة, أم الفيديوهات). كما 
يجدر بك أن تتذكر أن مجرد وضع النص على شبكة الإنترنت لا يعني بالضرورة أن تلك 
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الطريقة هي طريقة فعالة للتدريب. وهنا يظهر مفهوم التعديل الذي يشير إلى تغيير 
البرنامج التدريبي الذي يقدمه أحد المدربين بشكل مباشر وترجمته إلى صيغة إلكترونية 
بحيث يمكن بثه على شبكة الإنترنت. والتعليم الإلكتروني الذي لا ينطوي إلا على تعديل 
للبرنامج التدريبي غير الفعال لن يقدم إلا تدريباً غير فعالء ولسوء الحظ تقوم كثير من 
الشركات بتعديل برنامج تدريبي سين نظرا لتسرعها في السعي لتطوير التعليم الإلكتروني. 
إلا أن أفضل أنواع التعليم الإلكتروني هي التي تستفيد من الإنترنت مع الالتزام بمبادئ 
البيئة التعليمية الجيدةء وكما أن التعليم الإلكتروني الفعال يجني مزايا الطبيعة الديناميكية 
لشبكة الإنترنت وقدرتها على استخدام كثير من السمات التعليمية الإيجابيةء ما في ذلك 
الارتباط بمواقع تدريبية أخرى ومحتويات من خلال استخدم الارتباطات التشعبية» وتمكين 
المتدربين من استخدامها والسماح للمتدرب بالتعاون مع غيره من امتدربين. 


جدول (V-A)‏ مبادئ تصميم التعليم الإلكتروني 


٠‏ يتضمن التعليم المواد النصية والإيضاحية ذات الصلة بالمحتوى. 
٠‏ يتم تنسيق النصوص بجانب الوسائل الإيضاحية. 

٠‏ يتم شرح الوسائل الإيضاحية المعقدة من خلال السمعيات أو النصوص بدلاً من شرحها من خلال 
النصوص والسمعيات معا والتي تشرح محتوى النصوص. 

يتم حذف الوسائل الإيضاحية والنصوص والصوتيات الدخيلة. 

يتم إشراك المتدربين اجتماعيا من خلال مدربين للغة التحاور. 

يتم شرح المفاهيم الأساسية قبل العملية أو المهمة المرتبطة بالمفاهيم. 

يتم تقديم المحتوى في شكل تسلسلات قصيرة يتحكم في إدارتها المتدربون. 

يتم تقديم أنشطة وتمرينات تحاكي سياق الوظيفة. 
يتم تقديم شروحات لاستجابات المتدربين للاختبارات والتمرينات. 


يتم توزيع التمرينات بين الوحدات التقنية بدلا من وضعها في موضع واحد. 








المصدر: 
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أساليب التدريب والتطوير 


يستخدم التعليم الإلكتروني الفعال الفيديوهات والصوتيات والنصوص وصور الجرافيك 
لجذب انتباه المتدربين» كما أنه يزود المتدربين محتوى هادف gò‏ صلة بأنشطة واقعية يتم 
ممارستها على رأس asl‏ وبأمثلة ذات dbo‏ وبالقدرة على تطبيق المحتوى على قضايا 
العمل ومشاكله. كما يتيح للمتدربين فرصاً للممارسة والحصول على تغذية راجعة من 
خلال تطبيق المشكلات والتدرييات والواجبات والاختباراث. 


ولضمان عدم اختلاط المواد أو إرباكها للمتدرب» فإنه ينبغي ترتيب محتوى التعليم 
الإلكتروني بشكل مناسب"*» كما ينبغي أن تنتظم المواد المستخدمة في التعليم الإلكتروني في 
شكل وحدات معلوماتية صغيرة وهادفة. وينبغي أيضا أن ترتبط كل وحدة بفكرة واحدة 
أو بمفهوم sole‏ وأن تكون تلك الوحدات مرتبطة بشكل يشجع المتدرب على أن يشارك 
بفاعلية في عملية التدريب» وقد تتضمن تلك المشاركة الفعالة مطالبة المتدربين بالبحث عن 
موارد عبر الإنترنت» أو محاولة حل اختبارات أو ألعاب las‏ أو تقديم خيارات للأحداث 
البديلة» أو مقارنة معارفهم بمعرفة الخبير أو بنموذج التدريب. كما ينبغي إتاحة الدخول 
على محتويات كل وحدة من الوحدات التقنية التي تشتمل على أهداف وفيديوهات 
وتمرينات ممارسة وروابط للمواد التي تشرح محتوى الوحدة التقنية والاختبارات. وينبغي 
أيضاً أن ترتبط الوحدات التقنية بعضها مع بعض وفق ترتيب منطقيء بحيث ترتب بحسب 
أهميتها أو بحسب المحتوى الذي ينبغي التدريب عليه (المتطلبات الأساسية)» ويستطيع 
ا متدربون تجاوز مادتهم على دراية بها أو متفوقين فيها وذلك بعد اختبار المحتوى» أو 
باستطاعتهم الرجوع للوحدات التقنية التي يحتاجون إلى ممارستها بصورة كبيرة. 

أحد المزايا الرئيسة المحتملة للتعلم الإلكتروني يتمثل في أنه لديه القدرة على تمكين 
المتدربين من التحكم في عملية التعلم» ويشير مصطلح تحكم المتدرب إلى قدرة المتدربين 
على التدريب بنشاط من خلال التعلم الذاتي وا ممارسات واستكشاف روابط مواد أخرى. 
فضلا عن إجراء المحادثات مع غيرهم من المتدربين والخبراء. ويقصد بذلكء أن التعليم 
الإلكتروني يسمح بدمج الأنشطة التي يقوم على إدارتها المدرب (كطرق العرضء والوسائل 
الإيضاحية. وعروض الشرائح) أو المتدربون (كالمناقشة. والأسئلة) أو أنشطة التفاعل 
الجماعي (كمناقشة تطبيقات محتوى التدريب) في التدريب دون الحاجة لوجود امتدربين 
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أو ا مدرب شخصياً في قاعة التدريب. وببساطة فإن تزويد المتدرب بإمكانية التحكم في 
التدريب لا يضمن استخدامه لكل الخصائص التي يقدمها التعليم الإلكتروني (كتمرينات 
ا ممارسة على سبيل المثال)”*” ومن ثم ينبغي على الشركات أن تنقل درجة أهمية محتوى 
التدريب ومغزاه مهام الموظفين كما ينبغي أن يكون الموظفون مسؤولين عن lal‏ الدورات 
التدريبية. 


يقدم البحث توصيات عديدة لتعظيم فوائد التحكم في إدارة التدريب”, فلا ينبغي 
أن تسمح البرامج التدريبية للمتدربين بالتحكم في حجم التغذية الراجعة التي يتسلمونها 
نظرا لأنهم قد يعتمدون بشكل كبير للغاية عليها مما يقلل من معدل احتفاظهم بالمادة 
التدريبية على المدى البعيد. وينبغي أيضاً أن يقدم البرنامج ممارسة عملية لكل موضوع 
بصورة متكررة على مدار البرنامج حتى لا ينسى المتدربون الموضوعات التي أتموها بالفعلء 
كما ينبغي ol‏ يقدم البرنامج ممارسات عملية للمتدربين basis‏ في ذلك العديد من 
الأمثلة المختلفة للمساعدة في نقل محتوى التدريب (كالمهارات. والمعارف) ليس فقط 
لجميع المواقف التي قد يواجهها المتدربون في وظائفهم لكن للمواقف غير المتوقعة أيضا. 
وينبغي هنا السماح للمتدربين Ob‏ يتحكموا في ترتيب المحتوى التدريبي الذي يتلقونه» على 
ألا يكون في مقدورهم تجاوز الممارسة العملية. 

إن التعليم الإلكتروني يذيب الفوارق بين العمل والتدريب ويجعلها غير واضحة. ولكن 
يبدو من غير الواقعي أن نتوقع تحفيز المتدربين على إكمال التدريب المعتمد على شبكة 
الإنترنت أثناء أوقات الراحة خلال يوم العمل العادي أو في أوقاتهم الشخصية* ولذا 
تحتاج الشركات إلى التأكد من تخصيص وقت ومساحة كافية للموظفين لممارسة التعليم 
الإلكتروني” ويعني ذلك أن الموظفين يحتاجون إلى تخصيص الوقت والتحرر من مهام 
العمل حتى يتمكنوا من إتمام التعليم الإلكتروني. وكما هو الحال مع البرامج التدريبية 
الأخرىء يحتاج المتدربون إلى فهم السبب من ضرورة حضورهم دورات التعليم الإلكتروني 
والمزايا التي سيحصلون عليها eid‏ تعزيز تحفيزهم للتدريب» ولتحقيق ذلك ينبغي توصيل 
رسائل دقيقة للموظفين عن محتوى التدريب وأنواع الأنشطة التدريبية التي تقدم في 
دورات التعليم الإلكتروني". كما ينبغي على المديرين توفير وقت للموظفين في جداول 
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أعمالهم» كما ينبغي على الموظفين أن يدرجوا بند «وقت التدريب» في جداولهم وذلك 
لإكمال التدريب وتجنب المقاطعات التي قد تعيق عملية التدريب. لكن بعض الشركات 
تتخلى عن توقعها Grok!‏ بإمكانية إتمام التعليم الإلكتروني على الحواسب الآلية التي 
تخص الموظفين دون الحاجة إلى اقتطاع جزء من وقت العمل وتخصيصه للتدريبه وبدلاً 
من US‏ يقومون بإعداد معامل التدريب الخاصة بالتعليم الإلكتروني حتى يمكن إجراء 
التدريب بعيداً عن مشتتات بيئة العمل. وهنا نتناول مصطلح «تجميع المعلومات»» أو 
استخدام وحدات تدريبية تتراوح مدتها من ساعة إلى ساعتين» حيث يساعد ذلك المتدربين 
على التدريب والاحتفاظ ها يحصّلونه معدل أكبر مما يحدث في نظام التدريب داخل 
قاعات الدراسة والذي هتد Sole‏ لنصف يوم أو ليوم كامل. كما يمكن أن يتم دمج التدريب 


من ساعة إلى ساعتين من عملهم لحضور دورة تدريبية ثم يعودون لأداء مهامهم الوظيفية. 

إن التقييم أثناء العمل لنماذج التعليم الإلكتروني الأولية من شأنه أن يسهم في تحديد 
الطول والزمن المناسبين للوحدات التقنية (تم مناقشة التقييمات أثناء العمل في الفصل 
السادس). وينبغي إشراك المستخدمين النهائيين (كالمديرينء والمتدربين المحتملين) في 
التقييم الذي يجري أثناء العمل للتأكد من أن الموسيقا وأشكال الجرافيك والأيقونات ونظم 
التحريك والفيديوهات وغيرها من الخصائص تسهل عملية التدريب ولا تعيقها. ويكون 
الممستخدمون النهائيون في حاجة إلى اختبار المحتوى أو المتصفح أو يدخلون على الموارد 
والروابط الخاصة بالمواقع الإلكترونية الأخرى إذا ما دعت الحاجة لذلك. 


تكنولوجيا التعاون والاتصال: 

لابد من أخذ تحديدات وتفضيلات التكنولوجيا في الاعتبارء إذ LY‏ من تصميم التدريب 
المعتمد على الحاسب JYI‏ وفق سرعة نقل البيانات المتاحةء وتشير سرعة نقل البيانات 
إلى عدد البيانات والمعلومات الرقمية (البايت) التي يمكن أن تنتقل بين الحواسب الآلية 
في الثانية. ومن المعلوم أن تحميل صور الجرافيك والصور الفوتوغرافية والصور المتحركة 
والفيديوهات المدمجة قد يكون بطيئا بل وقد يؤدي إلى إيقاف الجهازء ولذا ينبغي أن 
يتم تصميم دورات التعليم الإلكتروني بحسب سرعة نقل البيانات المتاحة على نظام الشركة. 
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ويمكن زيادة سرعة نقل البيانات من خلال رفع سرعة الاتصال بحواسب ال مستخدمينء أو 
شراء وتركيب خوادم أو محولات أكثر سرعة (وهي أجزاء صلبة يتم تركيبها للحاسب الآلي) 
على شبكة AS pid!‏ أو تشجيع المتدربين على الاتصال بالشبكة عند انخفاض نسبة الدخول 
إليها"”. وقد لا تمثل سرعة نقل البيانات مشكلة في القريب العاجل OY‏ خوادم الحاسب 
LUI‏ ستكون قادرة على نقل المزيد من البيانات بسرعة أعلى» وسيكون للحواسب الشخصية 
سرعة Yel‏ في معالجة البيانات» كما سيكون للكابلات ولنظم الاتصالات اللاسلكية التي تنقل 
البيانات قدرات أعلى. وينبغي is‏ محاولة دمج التعليم الإلكتروني في النشاط التفاعلي 
دون الحاجة إلى استخدام برامج إلكترونية ملحقة. وتشير البرامج الملحقة إلى البرامج 
الإضافية التي ينبغي تحميلها على الحاسب الآلي للتمكن من الاستماع للأصوات أو مشاهدة 
الفيديوهات. وقد تكون البرامج الملحقة باهظة الثمن لأنها قد تتطلب من الشركة دفع 
رسوم الترخيص. كما قد تؤثر البرامج الملحقة في كيفية معالجة الحاسب الآلي مهام العملء 
ISLS‏ ما واجه اممتدربون مشاكل تكنولوجية متكررة (مثل البطء المتكرر أثناء التحميلء 
أو أعطال AS iI‏ أو صعوبات في البرامج الملحقة). فقد يكون من المحتمل نفاد صبرهم 
وامتعاضهم عن المشاركة في التعليم الإلكتروني. 

أكد الفصل الرابع أن التدريب دائماً ما يحدث نتيجة للتفاعل أو المشاركة بين 
الموظفينء فيتدرب ال موظفون من خلال الاتصال غير الرسمي وغير المنظم مع الخبراء 
والأقران: وقد ينطوي التعاون أيضا على تبادل المعلومفات بين اثنين أو IS‏ من 
المتدربين وبين ال مدرب وغيره من الخبراء. ويوضح الشكل (A-A)‏ بعض أشهر طرق 
تعاون المتدربين في التعليم الإلكتروني» فنظام التدريب الدولي الخاص بشركة بيرلتز 
إنترناشونال (Berlitz International)‏ يستخدم تكنولوجيا الاتصال لتعزيز ودعم تدريب 
اموظفين”. فعندما يحضر معلمو اللغة دورة تدريبية فإنه ينبغي عليهم الدخول إلى لوحة 
إعلانات إلكترونية ليجيبوا عن ثلاثة أسئلة ويضعوا ثلاثة أسئلة جديدة. وتستخدم بيرلتز 
تكنولوجيا الاتصالات لتقوية الاتصالء وتشجيع مشاركة اممعرفةء وإيجاد شعور بالتواجد 
È‏ مجتمعات إلكترونية. كما أن مموظفي الشركة أفكارهم التي يشاركون بها عبر غرف 
الدردشة الإلكترونية» LS‏ يشتركون È bas‏ مناقشات تشعبية أو لوحات إعلانات إلكترونية, 
مما يتيح الفرصة لطلاب التعليم ALLEL Go UY!‏ أقرانهم عبر الإنترنت ومناقشة الواجبات 
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معهم وطرح أسئلة على المدربين أو المشاركة في اجتماعات الطاولة المستديرة الافتراضيةء 
كما يمكن للموظفين المشاركة بأفكارهم وخبراتهم - باعتبارها إحدى الطرق الهامة للتعلم 
من الآخرين. 

bel‏ الارتباطات التشعبية فتشوير إلى الروابط التي تتيح للمتدرب إمكانية الدخول إلى 
مواقع إلكترونية أخرى تتضمن مواد مطبوعة بالإضافة إلى روابط للتواصل مع الخبراء 
وا مدربين وغيرهم من المتدربين. فمثلا نجد أن الصفحة الرئيسة الخاصة مموارد التعلم 
لشركة أوينز كورننج (Owens Corning)‏ تضم ارتباطات تشعبية لكل الصيغ المتاحة 
معلومات التدريب» متضمنا ذلك الأسطوانات اممدمجةء وبرامج التدريب المعتمدة على 
شبكة الإنترنت وبرامج التدريب التي يلقيها المدرب. ويدعم الموقع التسجيل الإلكتروني في 
الدورةء كما يتيح إمكانية إرسال الاختبارات للمتدربين» وتقييم إجاباتهم» واستخدامها في 
تسجيل المتدربين في الدورات التي تناسبهم'”. 


جدول (A-N)‏ طرق شائعة للتعاون في التعليم الإلكتروني 
غرف الدردشة يتواصل المتدربون في الوقت نفسه بعضهم مع بعض من خلال النصوص أو 
البرامج السمعية 
لوحات الرسائل dolgo]‏ المتدربون في أوقات مختلفة من خلال كتابة التعليقات التي تبقى على 
اللوحة للقراءة والرد عليها. 
مناقشة متشعبة |يتواصل المتدربون من خلال لوحة رسائل تظهر فيها التعليقات المترابطة بعضها 
مع War:‏ وتتم المناقشة مع مرور الوقت. 
المؤتمرات | يتواصل فيها المتدربون مع وسيط ويمكنهم سماع التعليقات وإرسال رسائل 
الإلكترونية وعرض مشاركات توضيحية والتصويت والعمل معاً في مشروع معين. 
البريد الإلكتروني | يتواصل به المتدربون في أوقات مختلفةء ويتم إدارة وسائل الاتصال واستلامها 
في موقع البريد الإلكتروني الخاص بكل متدرب. 
القوائم البريدية إفي تلك الرسائل الجماعيةء يعلق المتدربون على موضوع ure‏ ويتم إرسال 
التعليقات لكل شخص موجود في القائمة البريدية. 











تدريب وتطوير الموظفين 00 























الجزء الثالث 


المدونات هذه التدوينات الشبيهة بالصحف يتم رفعها على صفحات المتدربين 
الإلكترونية للمشاهدة العامة. وبشكل نموذجي يكون لتلك المدونات روابط 
متصلة بمواقع إلكترونية أخرىء» بجانب تعليقات المتدرب وأفكاره الشخصية. 
مواقع الويكي تلك صفحات إلكترونية يتم تصميمها لتمكين المتدربين المتصفحين لها من 
تعديل محتوياتها. 

التواصل الاجتماعي | يتمكن المتدربون من مشاركة المعلومات من خلال اتصالاتهم مع غيرهم من 
المتدربين» والمدربينء والأصدقاء. وأفراد الأسرة من خلال مجتمعات إلكترونية 
وخدمات رسائل مثل ماي سبيس (MySpace)‏ فيسبوك (Facebook)‏ وتويتر 
.(Twitter)‏ 
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والبريد الإلكتروني» ولوحات الإعلانات الإلكترونية‎ doy I) من خلال استخدام غرف‎ 


المتدربين على المشاركة في مشروعات تعاونية إلكترونية تتيح لهم التفاعل وا مشاركة حيث 
يستطيعون من خلال تلك الطريقة الحصول على التدريب وأيضا التوجيه من الخبراء. 
كذلك فإنه ينبغي أن يوفر التعليم الإلكتروني وسيلة اتصال إلكتروني بين المتدربين والمدرب 
بحيث يستطيع المدرب من خلالها الإجابة عن الأسئلة وتوفير موارد تدريبية إضافية وحث 
المتدربين على مناقشة موضوعات مهمة مثل التطبيقات المحتملة لمحتوى التعليم الإلكتروني 
ومشكلاته الشائعة. 


وبالنظر ممتطلبات العمل التي يواجهها الموظفونء نجد أن المتدربين يحتاجون إلى حوافز 
لإكمال التعليم الإلكتروني» حيث تقوم بعض الشركات برصد مكافآت نقدية وسلع أخرى 
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للموظفين الذين ينجحون في اجتياز اختبارات القدرات الإلكترونية التي تثبت إكمالهم 
وتدريبهم على محتوى الدورة التدريبية الإلكترونية. في حين توجد شركات أخرى تستخدم 
برامج الاعتماد للتأكد من إتمام الدورات الإلكترونية. sd‏ سبيل المثال يلتزم متدربو 
المبيعات لدی شركة سيمبول تكنولوجيز (Symbol Technologies)‏ التي تعمل في مجال 
الحواسب الآلية والماسحات الضوئية المحمولة للرموز المشفرة (الباركود) بإتمام دورات 
إلكترونية حتى يتم اعتمادهم كموظفي مبيعات""” وفي حالة عدم إكمالهم التدريب 
فلن يكون بإمكان موظفي المبيعات الحصول على المزيد من البرامج التدريبية الضرورية 
لنجاحهم كموظفي مبيعات. أما شركة أفينتس فارما أيه جي (Aventis Pharma AG)‏ 
وهي شركة مستحضرات دوائية» فقد ألغت خيارات التدريب الأخرى مثل التدريب الذي 
يتم في القاعات الدراسية. ومن ثم إذا رغب ال موظفون في التدريب, فإن التعليم الإلكتروني 
هو الخيار الوحيد أمامهم. 

يشير مصطلح بوابات التعليم الإلكترونية إلى المواقع الإلكترونية أو مراكز التعليم 
الإلكتروني التي تتيح من خلال صفقات التجارة الإلكترونية الحصول على الدورات 
والخدمات التدريبية ومجتمعات التعليم الإلكتروني من مصادر PMS os vio‏ ولا تكتفي 
بوابات التعليم الإلكترونية بعرض منفذ شامل للتسوق يقدم مجموعة متنوعة من برامج 
التدريب من مختلف وكلاء البيع» بل تتيح أيضاً الاتصال بقاعات دراسية إلكترونية. كما أن 
بوابات التعليم الإلكتروني قد توفر أيضاً خدمات تتعلق بطرق تتبع تسجيل الموظفين وتتبع 
مستوى التقدم في برامج التدريب» وكان الهدف من إنشاء هذه البوابات في البداية هو 
تمكين المشتري (سواء موظف أو «عميل» آخر) من شراء برامج التدريب باستخدام بطاقة 
الاتتمان. وهناك بالطبع تفاوت بين خصائص بوابات التعليم الإلكترونية المختلفة"”” إذ 
يسمح بعضها للمستخدمين بدفع مصروفات الدورات الإلكترونية وتسجيل أنفسهم فيها 
وحضورها والبعض الآخر يتيح فقط إمكانية الوصول إلى برامج التدريب التي تقدم داخل 
القاعات الدراسية في الكليات أو الجامعات. وإلى جانب التدريب توفر بعض Slob!‏ 
الإلكترونية موجهين يقومون بتدريب الطلاب بالإضافة إلى عقد مناقشات جماعية يتمكن 
فيها الطلاب من التواصل بعضهم مع بعض. فشركة دبليو آر جرايس (W. R. Grace)‏ 
على سبيل المثالء وهي شركة كيماويات متخصصة» تستخدم مركز التعليم الإلكتروني لديها 
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في دعم تطوير الموظفين وربط التدريب بالأداء وإدارة المواهب فضلاً عن تحسين سبل 
التواصل'”. ويتم تنظيم مركز التدريب لخدمة مجموعة من القدرات الأساسية التي تحدد 
المعارف والمهارات والقدرات المتوقع من جميع الموظفين تحقيقهاء كما يتوفر للموظفين 
خيارات للبحث بحيث يستطيع الطلاب من خلالها استكشاف ayo bl‏ المتوفرة مموضوع 
معين ومن ثم الدخول عليها. كما يقدم مركز التدريب دورات تدريبية وقراءات مختارة 
ومكتبة للإعارة والتأجير (تقدم شرائط فيديو وأسطوانات مدمجة للتعلم Wos (GIUI‏ 
للإستراتيجية (يقدم أفكاراً سريعة ومهام تدريبية لتطوير القدرات). ويقوم مركز التدريب 
كل ستة أسابيع بإرسال نشرة إخبارية إلكترونية لكل موظف على حاسوبه الخاص. وبفضل 
تلك النشرات الإخبارية يظل الموظفون على اطلاع دائم بأحدث العروض التي يقدمها مركز 
التدريب وبكيفية استفادة المتدربين من المركز بفاعلية» كذلك يتم تشجيع المتدربين على 
استخدام ال مركز والاستفادة منه» وقي هذا السياق قامت شركة فورد موتور (Ford Motor)‏ 
بتطوير شبكة تدريب فورد (FLN)‏ التي تشمل pais ٤۸٠٠١‏ من polis‏ المعلومات 
حيث تمتد مدة العنصر الواحد عشرين دقيقة وذلك باستخدام وسائط مختلفة ٠"‏ ولشبكة 
تدريب فورد AST (FLN)‏ من 20٠٠0٠١‏ برنامج تدريبي تشتمل على ١٠٠١‏ دورة إلكترونية 
و١٠‏ دورة داخل القاعات الدراسية. و١٠٠١‏ كتاب إلكتروني» إضافة إلى العديد من اموارد 
الداخلية والتي تضم مواقع إلكترونية ومجلات ودوريات GIS‏ صلة بهذا المجال. وتحدث 
عملية التدريب عندما يحتاج إليها الموظف أو عند حاجته لتنشيط ذاكرته حيث تتاح له 
في الوقت الذي يناسبه. وتقوم فورد بإضافة أداة مسوح ذاتية تهدف ead‏ وقياس قيمة 
التدريب الذي تم تلقيه للوقوف على كيفية استخدام التدريب وتطبيقه على رأس العمل. 
كما تأمل فورد أن يتمكن المبتدئون من الوصول من خلال الشبكة إلى المعلومات الخاصة 
بالموظفين الخبراء. فيمكن على سبيل المثال إتاحة معارف الخبراء ومهاراتهم في مجال نظم 
الكبح في جميع أقسام الشركةء حيث Sagi‏ الشركة لامتلاك أفكار الخبراء الذين يعملون 
لديها عبر تسجيلها بالفيديو وغير ذلك من الوسائطء كما تأمل أن تجعل البحث عن تلك 
االعلومات ماما لمر طقن من طريق كيك x aye‏ الخاضة ly‏ 
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التدريب المختلط: 


تتبنى شركات كثيرة نهج التدريب المختلط نظراً لقيود التعليم الإلكتروني المرتبطة 
بالتكنولوجيا ie)‏ السرعة غير الكافية لنقل LILY!‏ وعدم توفر وصلات عالية السرعة 
(Al‏ وتفضيل المتدربين للتواصل المباشر مع المدربين ومع غيرهم من المتدربينء وعدم 
قدرة الموظفين على توفير وقت خارج جداول أعمالهم وأثناء عملهم اليومي ليخصصوه 
للتدريب عبر الحواسب الشخصية الخاصة بهم. ويجمع التدريب المختلط بين التعليم 
الإلكتروني والتدريب المباشر وطرق أخرى لتوزيع محتوى التعليم والتدريب. كما أن دورات 
التدريب المختلط تزود المتدربين بالخصائص الإيجابية التي يتميز بها كل من التدريب 
ا مباشر والتدريب المعتمد على التكنولوجيا (مثل التعليم الإلكترونيء التعليم عن بعد 
تقنيات الهاتف المحمول مثل أجهزة الآيبود وا مساعدات الرقمية الشخصية) بجانب تقليل 
الخصائص السلبية لكل منها". 

ومقارنة بالتدريب المقدم داخل القاعات الدراسية. فإن التدريب المختلط يتيح 
للمتدربين المزيد من التحكم في إدارة التدريب» كما يسمح بالتوجيه GIUI‏ ويجعل المتدربين 
مسؤولين عن تدريب أنفسهم- حيث تتوافق جميع تلك العوامل مع توصيات نظرية تعليم 
الكبار"”. ومقارنة بالتعليم الإلكتروني الخالصء فإن التدريب المختلط يتيح قدرا أكبر من 
التفاعل الاجتماعي المباشر ويضمن تقديم جزء على الأقل من التدريب في بيئة مخصصة 
له. كما يستخدم التدريب ال مختلط القاعات الدراسية للسماح للمتدربين بالتدريب المشترك 
وبمناقشة ومشاركة رؤاهم مع أقرانهم» ويساعدهم ذلك على بث الحياة في التدريب وجعله 
ذا مغزى. علاوة على ذلك فإن التغذية الراجعة المباشرة التي يقدمها الأقران لها أثر أكبر 
مقارفة OM Lig SU] dou ules‏ وقد وجد أن Co juall‏ ابلاط أكثر قاغلية ga‏ التدريب 
المباشر نظراً لتحفيز المتدربين على التدريب ولتقديم معرفة تصريحية أو معلومات تتعلق 
بأفكار أو موضوعات بعينها"”. ويبدو أن التدريب المختلط يستفيد من خصائص التعليم 
الإيجابي المتأصلة في كل من التدريب المباشر والتدريب المعتمد على الشبكة» بالإضافة إلى 
ذلك يتفاعل المتدربون بمتعة واستحسان نحو التدريب المقدم داخل القاعات الدراسية 
أكثر من التدريب المختلط. ورها السبب في ذلك هو أن متطلبات دورات التدريب 
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المختلط AST‏ من غيرهاء حيث تتطلب التزاماً بتخصيص وقت أطول نظراً لاستخدام منهجين 
للتدريب. وأوضحت البحوث أن أهم القضايا وا مشكلات الخاصة بالتدريب المختلط تتمثل 
في التكنولوجيا السريعة التغيرء والدعم الإداري غير الكافي للتدريب المختلطء وعدم فهم 


0 


حقيقته وكيفية تنفيذه . 


وهنا نجد أن شركة سيسكو سيستيمز (Cisco Systems)‏ تقدم برنامج مانيجمنت 
(Management 101( ١‏ وهو برنامج تأسيسي لتطوير الإدارة'"”. وقد اعتادت الشركة 
تقديم سبعة دورات منفصلة لمديريهاء حيث يقوم البرنامج الحالي بدمج منهج تطوير 
الإدارة. فيتم في المرحلة الأولى تناول موضوع مختلف يحتاج ال مديرون إلى معرفته كل 
أسبوع عبر الإنترنت» وذلك خلال الأسابيع التسعة الأولى. ويتضمن التعليم الإلكتروني 
إجراء اختبارات للتأكد من اكتساب المديرين للمعارف المطلوبة» بالإضافة إلى تدريبهم على 
استخدام الوسائط المتعددة. ودراسات الحالةء وعقد مناقشات إلكترونية ميسرة بشكل 
أسبوعي. وف ا مرحلة الثانيةء يحضر ا مديرون برنامجا مدته أربعة أيام يجتمعون فيه داخل 
قاعة دراسية مناقشة ما تدربوا عليه إلكترونيا وللإضافة عليه. Lol‏ المرحلة الثالثة فتتضمن 
تدريب كل مدير بجانب مديره أو مديرته المباشرة» وقي ختام البرنامج يتسلم كل مدير 
تقييم أداء متعدد (وهو ما يعرف بتقييم ال ٠٠١‏ درجة). ويستخدم هذا التقييم لإعداد 
خطة التطوير الخاصة JS‏ مدير. وف هذا السياق تقوم شركة جلبان بيلدينج Gilbane)‏ 
(Building‏ بتقدي م دورة في إدارة التغيير تتضمن de‏ تدريب مباشر مدته GE‏ ساعات 
مرتبط ببرنامج إلكتروني أساسي مدته ساعتان هدفه عرض مبادئ إدارة التغيير. وتتيح قاعة 
التدريب المباشر للمتدربين إمكانية تطبيق مبادئ إدارة التغيير على السيناريوهات ال محتملة 
للمشروع كما تتضمن أيضاً شركة جلبان بنظام لدعم الأداء بحيث هكن للمتدربين الرجوع 
إليه عند عودتهم لوظائفهم. 

لقد وجدت شركة إكسبريس بيرسونيل سيرفيسيس «(Express Personnel Services)‏ 
وهي شركة توظيفء أنه بمقدور المديرين الاستفادة من SLL‏ التعليمية الإلكترونية في 
التدرب على مبادئ التعيين لكنهم يحتاجون في نفس الوق ت إلى تدريب داخل القاعات 
الدراسية للتدريب على LAS‏ تطبيق تلك المهارات Mee‏ وعند حضور المديرين دورات 
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في أحد مراكز التدريب التابعة للشركة فإنهم يتعلمون من غيرهم ممن يقومون بنفس 
الوظيفة في مكان مختلف» وقد حاولت الشركة أن تستخدم المنتديات الإلكترونية في تعزيز 
المشاركة في المناقشات التي تدور بين المديرين من أماكن مختلفةء لكنها وجدت أنهم كانوا 
منشغلين للغاية عن المشاركة. أما شركة آي بي إم (IBM)‏ فتستخدم نهجا تعليميا رباعي 
المستويات يتضمن التعليم الإلكتروني في اللمستويين الأوليين والتدريب المختلط في ا مستوى 
الثالثء والتدريب داخل القاعات الدراسية في المستوى الرابع””. ففي المستوى الأول 
يتم تزويد المتدربين با معارف أو المعلومات (وهوما تسميه آي بي إم نقل المعلومات)» Lal‏ 
got ull‏ الثاني فيتضمن إجراء اختبار إلكتروني على المفاهيم التي تم تعلمها في المستوى 
gi!‏ آما في المستوى الثالث والذي يطلق عليه التعليم التعاوني فيتم استخدام كل من 
التعليم الإلكتروني والتدريب داخل القاعات الدراسية لإيجاد بيئة داعمة للتعاون بين 
الأقران وبين المتدربين والخبراء. أما ا مستوى الرابع فيتضمن ورشات عمل مباشرة ودراسات 
حالة ومناقشات لحل المشكلات بحيث يتم من خلالها صقل المهارات التي تم تعلمها في 
المراحل الأولى من خلال التطبيق والتفاعل مع غيرهم من المتدربين. 


أساليب المحاكاة: 

تم تقديم أساليب ال محاكاة في الفصل السابع على أنها طريقة تدريبية تقليدية» أما هذا 
الفصل فيناقش كيف استطاع التطور الذي شهدته البرامج الإلكترونية وتكنولوجيا الحاسب 
الآلي أن تطور من عملية التدريب ونقل المحتوى التدريبي الذي قد ينتج عن استخدام تلك 
الأعيزة: بين العدول (4-A)‏ أربعة أنواع مخطلقة من ألساليب Caida ABS 51S lock!‏ 
شركة روجرز وايرليس كومينيكيشنز (Rogers Wireless Communications)‏ وهي 
شركة تعمل في مجال الهواتف المحمولة. أسلوب المحاكاة المعتمد على القصص المتشعبة 
في تدريب الموظفين على مهارات البيع والتعريف بالمنتج*”, فقد قدم أسلوب ال محاكاة 
الإلكتروني للعب الأدوار مجموعة متنوعة من العملاء كاستخدامه لحالة الأم المشغولة أو 
مؤدي موسيقا الروك ead‏ كل asd a‏ مختلفا أمام خدمة العملاء. 
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جدول (9-A)‏ أنواع المحاكاة 

نوع المحاكاة الوصف 
القصة المتشعبة asi]‏ للمتدربين موقف معين ويطلب منهم اتخاذ خيار أو قرار معين. ويحسب 
معدل التقدم الذي يحرزه المتدربون من خلال المحاكاة بحسب القرارات التي 
يتخذونها. 
جداول ممتدة | وفيها يقدم للمتدربين مجموعة من جداول العمل (تكون في Solel‏ خاصة بالشئون 
تفاعلية المالية) ويطلب من الطلاب اتخاذ قرارات تؤثر بدورها على العمل. ثم يتم إدخال 
القرارات على جداول ممتدة توضح كيفية تأثير تلك القرارات على العمل. 
محاكاة معتمدة | وفيها يلعب المتدربون لعبة فيديو على الحاسب الآلي. 
على الألعاب 
معمل افتراضي |وفيه Jelin‏ المتدربون مع وظيفة يتم تمثيلها من خلال الحاسب وتكون هي 
الوظيفة نفسها التي يتدربون عليها. 
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كان لأسلوب المحاكاة دور في تحسين مستوى التقييمات التي يقدمها المتسوقون السريون 
E‏ متاجر روجرز للتجزئةء Lol‏ شركة بيتني باويز (Bitney Bowes)‏ وهي شركة خدمات 
وتجهيزات بريدية فهي تستخدم برنامج الجداول الممتدة التفاعلية لمحاكاة خطوط إنتاج 
الشركة بالإضافة إلى محاكاة عملياتها الأساسية وثقافة العمل بها. حيث يتم تزويد الفرق 
التنفيذية مجموعة من العوائد الشهرية وأهداف الإنتاج ويطلب منها اتخاذ سلسلة من 
القرارات مثل ous‏ مندوي المبيعات اللازم تعيينهم والوقت الذي ينبغي استثماره في إيجاد 
عملاء جدد. Cue‏ تدرج هذه القرارات في الجداول الممتدة, كما يتم تزويدها أيضا بالنتائج 


أفكار إبداعية لتحويل نتائج منظومة المبيعات إلى محصلة نهائية إيجابية. 
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وفي شركة نت أب d NetApp Inc)‏ شارك YO‏ مديراً في لعبة يقومون فيها بدور كبار 
المديرين التنفيذيين في شركة تخيلية تم تصميمها بطريقة Sled‏ الشركة التي يعملون بها“ 
وعمل المديرون في فرق مكونة من خمسة أعضاء وتنافسوا في تحقيق أعلى المبيعات وأعلى 
الأرباح التشغيلية» وبالطبع واجهتم تحديات مثل الموازنة بين الاستثمارات الطويلة ا مدى 
والنتائج القصيرة المدى. واستلم المديرون معلومات تضمنت تحليلات السوق بناء على 
بيانات حقيقية زودتهم بها شركة نت أب كما تضمنت قائمة بالمبادرات الإستراتيجية مثل 
مبادرة تطوير مستوى تعيين خريجي الكليات» وم تجد الفرق إلا أن تختار إستراتيجيات 
وتقوم بتخصيص موظفين وأموال. وتم عرض سيناريوهات معينة عليهم مثل طلب عميل 
مهم إضافة خصائص انتج حيث تعين عليهم عند الاستجابة لذلك العميل ان يقرروا 
إضافة تلك الخصائص (والتي تضمنت تحديد تكاليف المنتج) أو رفض القيام بذلك ومن ثم 
المخاطرة بإغضاب عميل مهم. وقد رأت الفرق بالفعل عواقب قراراتهم» فعلى سبيل JEL!‏ 
رفضت إحدى الفرق إضافة خصائص المنتجء ونتج عن ذلك انخفاض مستوى رضا العملاء 
ومن ثم الحصة السوقية لهذا المنتج» وفي نهاية المحاكاة تمت مناقشة المبيعات وإجمالي 
الأرباح لكل فريق بالإضافة إلى مناقشة آثار إستراتيجياتهم. 


أما شركة ميلر بريوينج (Miller Brewing)‏ فتقوم باختبار لعبة فيديو قصيرة بعنوان 
«تيبس أون تاب» (Tips on Tap)‏ للمساعدة في تدريب الموظفين على LAS‏ تقديم 
ا مشروبات الجيدة» وطلب كروت التعريف الخاصة بالعملاء وتقديم خدمة جيدة بهدف 
زيادة البقشيش'”. وتتضمن لعبة تيبس أون تاب أساليب المحاكاة مثل نظام سكور 
يور بور (Score Your Pour)‏ الذي يدرب ال موظفين على كيفية صب ال مشروب وتحديد 
الزاوية والارتفاع المناسبين. ويقوم المتدربون بتحريك الكأس باستخدام فأرة الحاسب الآلي 
ويقيسون المسافة وزاوية الكأسء ويتم تقديم التغذية الراجعة للمتدربين بعد كل دورة. 
ويتزايد استعمال ألعاب الفيديو القصيرة لعدد من الأسباب. ففي شركة ميلر تقوم اللعبة 
الإلكترونية بدور أهم من التدريب داخل القاعات الدراسية العادية وهي عرض صورة 
مطابقة لكيفية صب المشروب بشكل صحيح. كما أنها AST‏ ملاءمة ويمكن الوصول إليها 
فيما يخص ممارسة المتدربين كما أنه لا يتم في ذلك استخدام المادة الحقيقية» ومن ثم 
فليس هناك ثمة نفايات وتعد التكاليف منخفضة. وتعد أيضا ألعاب الفيديو القصير سهلة 
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الاستخدام» وتدخل المتدرب في جو الموسيقا والجرافيك» كما أنها Y‏ تتطلب سوى ٠١‏ دقيقة 
من المشاركة الطلابيةء ومن ثم فإن تكاليف تطويرها منخفضة. وقد تكون ألعاب الفيديو 
القصيرة هي الأنسب للمهارات التعليمية التي يمكن التدريب عليها وتعلمها من خلال 
التكرار مثل صب المشروب أو القيام بإجراءات طارئة. 

ونذكر هنا شركة تايلينول (Tylenol)‏ التي استخدمت قبل إطلاق منتجها الجديد رابيد 
ريلييس جيلكابس (Rapid Release Gelcaps)‏ لعبة حملت اسم «ذا نيد فور سبيد 
تريفيا» د (The Need for Speed‏ لمساعدة موظفي ال مبيعات في تحصيل ال معرفة 
الخاصة Markl‏ وتم نسخ اللعبة على أسطوانة مدمجة وطرحها abst‏ اطمبيعات حتى 
يلعبوها إما بأنفسهم ERSE‏ مع أقرانهم» EE easels‏ جار لقياس CSW‏ 
المستهلك ونظام رصد النقاط. وقد تسابق موظفو المبيعات الذين لعب بعضهم ضد بعض 
ممعرفة من يستطيع الإجابة عن معظم الأمئلة في وقت وجيز. وتم تثبيت نظام لحساب 
النقاط المرتفعة حتى يتمكن كل من لعب اللعبة من معرفة من حصل على النقاط الأعلىء 
وقد تم تصميم أسئلة عن المنتج لتعزيز المعلومات التي حصل عليها مندوبو المبيعات حول 
حبوب الدواء الجديدة أثناء الاجتماع العام لمندوبي المبيعات. وتشير النتائج إلى أن اللعبة 
كانت أداة تدريبية فعالة. فقد لعب كل موظف EV‏ لعبة في المتوسط وتفاعل مع البرنامج 
ممدة ۷١‏ دقيقة. وتشير التغذية الراجعة المقدمة من مندوي المبيعات إلى أنهم اكتسبوا 
معرفة عن المنتج واستمتعوا باللعبة. 


يشير مصطلح أفاتارز (Avatars)‏ إلى الصور الرمزية الحاسوبية التي تحاكي أشخاصاً 
يعملون مدربين تخيليين» وزملاء عمل وعملاء في إطار ابلحاكاة""٠‏ ويستطيع اللتدربون Bole‏ 
رؤية تلك الصور الحاسوبية التي تظهر أثناء الدورة التدريبية. ففي مؤسسة سي دي دبليو 
(CDW)‏ على سبيل JELI‏ التي تعمل في مجال الخدمات وامنتجات التكنولوجية تقوم 
دورة تدريب مندوي المبيعات بتوجيه المتدربين أثناء إجرائهم لمقابلات صورية مع العملاء. 
فيقوم الأفاتار بشرح موقف العميل ويقوم المتدرب أثناء ذلك بالاستماع للعميل خلال 
حديثه مع الأفاتار من خلال محاكاة لمحادثة هاتفية. ولابد أن يفهم المتدربون أسلوب 
العميل وذلك بمساعدة الأفاتار حتى يمكنهم تحديد ما يجري في عملية البيع» وهناك سلسلة 
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فنادق لويس (Lowes)‏ التي تستخدم برنامج «القائد الافتراضي» فيريتشوال ليدر Virtual)‏ 
(Leader‏ وهو برنامج يساعد المشاركين على التدرب على LAS‏ تحقيق التميز والفاعلية 
في الاجتماعات oly LAS Mie)‏ التحالفات» Las‏ اعتماد أجندة الاجتماع). وبينما يحضر 
المتدربون الاجتماعات الصورية» يتم رصد كل ما يقولونه gl)‏ ما لا يقولونه) في شكل blä‏ 
ترتبط بمدى تأثيرهم في الاجتماع. 

وكما ترى من هذه ALN‏ فقد تكون أساليب المحاكاة فعالة لعدد من الأسباب5” 
Se Nei‏ أن يستخدمها المتدربون على الحواسب الآلية الخاصة بهم» وبذلك لا يكونون في 
حاجة إلى السفر إلى موقع مركزي EREI‏ تعد أساليب المحاكاة مفيدة فهي تعمل 
على مشاركة المتدربين في التدريب» إلى جانب مشاركتهم فيها بوجدانهم (إذ إنها رها تكون 
ممتعة!)» ويزيد هذا من رغبة المتدربين في الممارسة وتشجع على حفظ Gotoh!‏ وتحسين 
مهاراتهم. WE‏ تقدم أساليب المحاكاة رسالة ثابتة عما ينبغي تعلمه» كما يتاح للمتدربين أن 
يعملوا وفق معدلاتهم الشخصية. كما تدمج أساليب ا محاكاة مقارنة بالتدريب الذي يتم 
ذاغل القاعات الدراسية: مريداً من ال مواقف والمشكلات التي قد يواجهها المتدرب. رابعاء 
يمكن لأساليب المحاكاة أن تضع الموظفين في مواقف قد تكون خطيرة في العام الحقيقي. 
خامساء ثبت أن أساليب المحاكاة لها نتائج إيجابية ومثمرة مثل أوقات تدريب أقصر وعائد 
أعلى على الاستثمار. 

على الرغم من WS‏ هناك بعض المساوئ التي تعتري أساليب المحاكاة. فاستخدام 
طرق المحاكاة مرتبط بتكاليف تطويرهاء إذ إن المحاكاة المعدة لغرض معين قد تكلف من 
۰۰۰ دولار إلى 7٠٠٠٠٠١‏ دولارء في حين تكلف BS Leb!‏ التي يتم شراؤها من مورد 
بدون تهيئة من ٠٠١‏ إلى ٠٠١‏ دولار لكل متدرب *. ومع WS‏ فعلى الرغم من كونها 
طريقة تدريبية معروفة بارتفاع تكلفتهاء إلا أن تكاليف تطويرها آخذة في الانخفاضء وهذا 
ما يجعلها طريقة تدريبية أكثر انتشاراء كما أن استخدام أسلوب المحاكاة طريقة تدريبية 
من المرجح زيادتهء إذ حيث يسمح التطور التكنولوجي بتحقيق مزيد من الواقعية في 
أساليب المحاكاة. وأخيرا قد لا يشعر المتدربون بالرضا في بيئة التدريب التي تفتقر إلى 
التواصل البشري. 
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الواقع الافتراضي: 

الواقع الافتراضي هو تكنولوجيا معتمدة على الحاسب LVI‏ تزود المتدربين بتجربة تدريبية 
ثلاثية الأبعادء فيس مح الواقع الافتراضي لطرق المحاكاة أن تكون أكثر واقعية, وباستخدام 
معدات متخصصة أو رؤية النموذج الافتراضي على شاشة الحاسب JV‏ يتنقل المتدربون 
عبر بيئة محاكاة ويتفاعلون مع مكوناتها'”. وتستخدم هذه التكنولوجيا يلحاكاة حواس 
متعددة للمتدرب”*”, حيث تنقل الأجهزة ا معلومات من البيئة للحواس» فعلى سبيل JELI‏ 
تستخدم معدات التواصل السمعيء أو القفازات التي تعطي الإحساس باللمس» أو أجهزة 
«gi h!‏ أو منصات محاكاة الحركة المستخدمة لابتكار dig‏ اصطناعية واقعية» كما تقوم 
الأجهزة بنقل المعلومات الخاصة بحركات المتدرب إلى الحاسب SI‏ وتسمح تلك الأجهزة 
للمتدرب بتجربة التواجد (وهو مفهوم التواجد الحقيقي في بيئة خاصة). ويتأثر التواجد 
بكمية المعلومات الحسية المتاحة للمتدرب» وتحكمه في مصادر الإحساس الموجودة في 
del‏ وقدرة المتدربين على تعديل هذه البيئة. فعلى سبيل Sb!‏ تستخدم شركة موتورولا 
(Motorola)‏ الواقع الافتراضي في دورات التصنيع المتقدم لديها للموظفين الذين يتدربون 
على تشغيل جهاز التجميع JI‏ المزود بجهاز ]5143 (Pager Robotic Assembly)‏ ويتم 
تزويد الموظفين بجهاز عرض يوضع على الرأس يسمح لهم برؤية العام الافتراضيء الذي 
يتضمن مساحة ا معمل الحقيقية. وأجهزة الروبوت» والأدوات» وعملية التجميع. وهنا 
يسمع المتدربون ويروا الأصوات والمشاهد الحقيقية كما لو كانوا يستخدمون المعدات 


الحقيقية. كما تستجيب Slush!‏ لتصرفات الموظفين (مثلء تشغيل مفتاح أو تحريك قرص). 


دون تعريض أنفسهم أو غيرهم مواقف خطيرة في الواقع. وتشير البحوث إلى أنه من 
المرجح أن يكون لتدريب الواقع الافتراضي أثر كبير على المهام المعقدة أو تلك التي تنطوي 
على استخدام شامل للإشارات البصرية ٠"‏ كما يمكن مطابقة بيئة الواقع الافتراضي مع 
بيئة العمل الحقيقية. وهناك ميزة محتملة أخرى تتعلق بالمعالجة المعرفية المطلوبة 
من المتدرب. eg‏ الجانب الآخر فإن استخدام تلك البيئة الحقيقة في التدريب قد يتيح 


مساحة أكبر في الذاكرة ويخصصها للتعليم» ولذا يمكن استخدام تلك الذاكرة التي كانت في 
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السابق تستخدم لتحويل سيناريوهات تدريبية أحادية أو ثنائية الأبعاد إلى مساحة ثلاثية 
الأبعاد في معالجة المعلومات. 


أما معوقات تطوير تدريب الواقع الافتراضي الفعال فتشتمل على ضعف المعدات التي 
ينتج عنها إحساس منخفض بالتواجد (كضعف التغذية الراجعة ال ملموسة والفترات الزمنية 
غير المناسبة بين الإحساس بتصرفات المتدربين والاستجابة لها على سبيل المثال). وقد ينتج 
عن التواجد الضعيف شعورر المتدرب بالقيء slowly‏ والصداع (الآثار السيئة للمحاكاة) 


بسبب تشويه الحواس. 


العو الم الافتراضية: 

سكند (Second Life) AY‏ هي لعبة معتمدة على الحاسب «JV‏ وهي Sle‏ عن 
عام افتراضي يتم محاكاته إلكترونيا ويتضمن SLAF‏ ثلا الأبعاد للعام الحقيقي كما أنه 
مكان لاستضافة البرامج أو الخبرات التعليمية. وفي لعبة سكند لايف يستخدم المتدربون 
الأفاتار ليتفاعل بعضهم مع بعض في القاعات الدراسية» وفي الندوات المنقولة عبر الإنترنت» 
وفي أساليب ال محاكاةء وتمرينات لعب الأدوار. ويسمح ble‏ سكند لايف الافتراضي بإضفاء 
خاصية الواقعية على التعليم دون تعريض المرضى أو الموظفين أو العملاء للمخاطر. وتسمح 
سكند لايف للموظفين بالتدريب err de‏ أو مع زملائهم» أو ضمن فرق العملء كما يمكن 
استخدام سكند AY‏ في تصميم قاعات دراسية افتراضية: إلا أن قوتها الحقيقية تكمن في 
قدرتها على تصميم أساليب محاكاة للواقع الافتراضي الذي يشارك فيه المتدرب بنشاطء 
مثل وضع الأفاتار الخاص بالمتدرب في لعبة الأدوار الحقيقية حيث يجب عليه فيها التعامل 
مع عميل منزعج. فشركة ستابويل (Stapoil)‏ وهي شركة بترول نرويجية» تمتلك منصة 
بترول في سكند AY‏ يُسمح للمتدربين بالمشي حولها. وتستخدم ستابويل رصيف البترول 
للتدريب الآمنء حيث تقوم بإضرام النيران بهذا الرصيف ويتعين حينئذ على الموظفين 
البحث عن قوارب Sled!‏ للخروج الآمن من المنصة“. 

وفي شركة سيليكون إميدج (Silicon Image)‏ يتدرب الموظفون على كيفية صناعة 
شرائح السيليكون في سكند AY‏ عبر استكشاف ble‏ افتراضي هشل حرم الشركة ويتفاعل 
مع مجسمات الأفاتار"» ويمكن للموظفين أن يقوموا بزيارة لأقسام الشركة وهم يشاهدون 
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الفيديوهات وعروض الشرائح التي تشرح نوعية العمل الذي يجري في كل وحدة. وتستخدم 
شركة بريتيش بتروليم ia (British Petroleum)‏ سكند لايف لتدريب موظفي محطات 
الغاز الجدد على خصائص سلامة نظم ضخ الجازولين والخزانات التي يتم تخزينه فيها"“ 
كما يتضمن العام الافتراضي الخاص بتلك الشركة نسخا ثلاثية الأبعاد مطابقة لنظم الضخ 
والتخزين في محطات الغاز» حيث يكون بمقدور المتدربين رؤية هذه الخزانات ونظم الضخ 
الجوفية» وكذلك ملاحظة كيفية تحكم أجهزة السلامة في تدفق الجازولين - وهو أمر ما كان 
لهم أن يفعلوه مطلقاً في الحياة الحقيقية. 

بالإضافة إلى برنامج سكند BY‏ فإن برنامج بروتوس فير (ProtoSphere)‏ فورتيرا 
(Forterra)‏ وفيريتشوال هيروز (Virtual Heroes)‏ هي جميعها برامج متخصصة 2 
التدريب على العوام الافتراضية". فشركة بايديرا (Paidera)‏ وهي شركة تعمل في مجال 
التكنولوجيا متخصصة في التدريب على اللغة الإنجليزية كلغة Ail‏ تستخدم برنامج 
فورتيرا في تعليم الإنجليزية. حيث يقوم المتدربون بتصميم مجسمات أفاتار لشخصياتهم 
ثم يدخلون بعد ذلك إلى العام الافتراضي لممارسة المهارات اللغوية في المواقف الحقيقة. 
وهنا يتم وضع المتدربين في بيئة افتراضية» كأنهم يتحدثون إلى سائق سيارة أجرة أو طلب 
الطعام في sol‏ المطاعم: وهو أمر يتطلب منهم استخدام مهاراتهم اللغوية. وتبلغ تكلفة 
تأجير مساحة من حرم برنامج عام افتراضي في مساحة dale‏ من ٠٠١‏ إلى ٠٠٠١‏ دولار في اليوم» 
وتكلف من ٠٠٠١‏ إلى ٠٠٠١‏ دولار للمحاكاة SLigh!‏ في تلك المساحة"””. وقد تتراوح المساحة 
المستأجرة في العام الافتراضي من ٥,٠٠١‏ إلى ٠٠٠٠٠١‏ دولار في العام» بناء على حجم ونوع 
الممساحة المستأجرة (ولتأجير مساحة خاصة على سيرفر عام أو جزيرة خاصة مهيأة فإن 
التكلفة تتراوح من ٠٠٠٠١‏ إلى 7٠٠,٠٠١‏ دولار). 


مزايا العوالم الافتراضية: 

هناك العديد من المزايا لاستخدام العوام الافتراضية في التدريب'” إذ يمكن للبيئة 
الافتراضية أن تقلد بيئة العمل الحقيقية مثل بيئة العمل في معمل أو محطة معالجة أو حجرة 
طوارئ داخل إحدى ا مستشفيات, وبذلك يتمكن المتدربون من ممارسة مهاراتهم دون الإضرار 
با منتجات أو با مرضى وفي الوقت نفسه يرون نتائج حقيقية لتصرفاتهم وقراراتهم» كما توفر 
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Laj‏ مكاناً يلتقون فيه مع المدربين والمديرين وغيرهم من الموظفين ممن يستطيعون العمل 
بصفة مدرسين. كما أن العام الافتراضي قد يكون مفيداً في التدريب على المهارات الشخصية 
مثل إدارة الوقت والتواصل ولعب الأدوار القيادية والعمل تحت الضغط. كما أنه بالإمكان 
إجراء تدريبات جماعية والعمل على حل المشكلات بشكل جماعي نظراً لأنه من الممكن 
تصميم مجسمات الأفاتار بحيث تحاكي المتدربين الآخرين» ومن ثم يمكن لغيرهم من المتدربين 
الاشتراك في المحاكاة في الوقت نفسه. ولا شك أن برنامج سكند لايف وغيرها من العوامم 
الافتراضية تحفز المتدربين وتجعل التدريب ممتعاً وتفاعليا حيث تعزز عملية انتقال التدريب 
لأن العوام الافتراضية المستخدمة في التدريب قد تعكس صورة مطابقة لبيئة العمل الحقيقية 
(نظرية العناصر المتطابقة). كذلك يمكن أن يستخدم برنامج سكند AY‏ في التعليم الإلكتروني» 
وفي الأنشطة التعاونيةء والاجتماعات. وكما هو الحال في أساليب التدريب الأخرى المعتمدة 
على التكنولوجياء فإن سكند لايف تعد WIS‏ طريقة فعالة بشكل استثنائي للموظفين الذين لا 
يكونون في الموقع نفسه أو البلد نفسه حيث egg‏ من خلالها الوصول إلى محتوى التدريب. 


مساوئ العوالم الافتراضية: 

على الرغم من أنه يبدو أن للتدريب والتطوير إمكانات غير محدودة في العوام الافتراضية مثل 
سكند لايفء إلا أن هذه الطريقة لها مساوئ عديدة. وتشر البحوث إلى أن من بين هذه المساوئ 
عدم سهولة الاستخدام للأفراد الذين يستخدمونها لأول Bye‏ وا مخاطرة المحتملة لحدوث تداخل 
صعب بين الفأرة ولوحة المفاتيح» وهو ما قد يثبط من عزهة المتدربين» والاستثمار الزائد للوقت 
Jila‏ لمطلوب لبرمجة المحتوى» وعدم ثبوت الدليل على فعاليته في التدريب”'”. وقد تساعد حداثة 
التجارب في العام الافتراضي الثلاني الأبعاد مثل سكند لايف وظهور مجسمات الأفاتار المتدربين على 
استذكار التجربةء لكنها في الوقت نفسه قد تعيق حفظ المحتوى التجريبي ونقله للوظيفة. 


تكنولوجيا الهاتف المحمول وأساليب التدريب: أجهزة الآيبود (IPODS)‏ 
وا لمساعدات الرقمية الشخصية (PDAS)‏ 


تتيح تكنولوجيا الهاتف المحمول حدوث التدريب في أي مكان وف أي ds‏ حيث 
تتكون تكنولوجيا الهاتف المحمول مما ياي : 
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+ نظم بث لاسلكية مثل نظام الواي فاي (WI-FI)‏ والبلوتوث (Bluetooth)‏ الذي 
يسمح بنقل البيانات بدون الحاجة إلى اتصال مادي بين الأجهزة أو بين الجهاز 
ووصلة الإنترنت. 
o‏ أجهزة متنقلة مثل المساعدات الرقمية الشخصية (PDAS)‏ ومشغلات 
el‏ بي ثري (MPY)‏ والحواسب الآلية ال محمولة. وأجهزة الآيبود (iPods)‏ 
وأجهزة النظام ble!‏ لتحديد ال مواقع (GPS)‏ وشرائح التعرف على ترددات 
الرادیو (RFID)‏ 
٠‏ تطبيقات برامج إلكترونية مرتبطة معالجة ملفات gall‏ ومعالجة yoga]‏ 
وجداول ممتدة إلكترونية» وبريد الإلكتروني» ورسائل فورية. 
وتستخدم أجهزة جي في إس (GPS)‏ وأجهزة آر إف آي دي (RFID)‏ في تعقب العملاء 
والموظفين وال ممتلكات. فعلى سبيل JEL‏ يتم تزويد كثير من السيارات والشاحنات بأجهزة 
جي بي إس حتى يتمكن المشغلون من تحديد موقع السائقين. كما تستخدم شركات شحن 
البضائع أجهزة جي بس إس لتعقب الحمولات ولتحديد الأوقات المتوقعة للوصول. أما 
شرائح آر إف آي دي (RFID)‏ فيتم دمجها في المنتجات لتعقب حركتها وللمساعدة في 
ضبط عملية الجرد. وتقوم الفنادق بتوفير أجهزة متنقلة مثل المساعدات الرقمية الشخصية 
(PDAs)‏ للنزلاء حتى يتمكنوا من الوصول للمعلومات الخاصة بخدمات النزلاء والوجبات 
والترفيه وأماكن الإقامة في كل جزء من أجزاء الفندق. 

bg‏ تستخدم أجهزة بي دي آي إس» ومشغلات الم بي ثري والحواسب الآلية ا محمولة 
وأجهزة الآيبود في التدريب إلا مؤخراً حيث استخدمت في تحليل الاحتياجات أو وسائل 
مساعدة ممكن للموظف الحصول عليها كلما أراد. ومن الممكن إجراء التدريب بشكل 
طبيعي خلال ساعات العمل أو في المنزل وذلك من خلال تقنيات الهاتف المحمولء كما 
يمكن أيضاً ربط الموظفين بمجتمعات التعلم» وتوفير خاصية التدريب وفق معدل التعلم 
الشخصي للمتدربين من خلال مراجعة المادة أو تجاوز المحتوى الذي يعرفونه””. وتتضمن 
القانمة النمطية لمستخدمي التدريب من خلال الهاتف المحمول الموظفين الذين يقضون 
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معظم أوقاتهم في السفر - وفي زيارة الزبائن أو العملاء أو مواقع متعددة في الشركة (مثل 
موظفي laut!‏ وموظفي الأمنء وا مديرين التنفيذيين» والمفتشين) - ولا يكون لديهم إلا 
القليل من الوقت الذي يمكن تخصيصه لأنشطة التدريب التقليدي أو التعليم الإلكتروني. 

وتستخدم بعض الشركات أجهزة المساعدات الرقمية الشخصية (PDAs)‏ كطريقة رئيسة 
لتقديم محتوى التدريب أو لمتابعة برامج التدريب التي تقدم بشكل مباشر أو إلكترونيا. 
ففي شركة Sub‏ إنترناش ونال (Tyco International Ltd)‏ التي تعمل في مجال منتجات 
السلامة. يستخدم فنيو الخدمات ال مساعدات الرقمية الشخصية في إدارة طلبات الخدمة 
وإجراء الفحص ووضع التسعيرات للزبائن””. وتستخدم شركة Sol‏ ا مساعدات الرقمية 
الشخصية لتقديم دورة قصيرة لتدريب فنيي المبيعات على كيفية برمجة وضبط جهاز 
الإنذارء حيث تتضمن تلك الدورة محاكاة dog‏ الإنذارء ويتميز فنيو المبيعات بشركة 
تايكو بقدرتهم الفائقة على استخدام أجهزة المساعدات الرقمية الشخصية في التدريب 
لأنهم gélo‏ السفرء ويقدمون خدمات الصيانة المطلوبة» كما أنه لا يتوفر لديهم إلا فترات 
محدودة للتدريب التقليدي أو الإلكتروني. كذلك يتم استخدام أجهزة المساعدات الرقمية 
الشخصية لدعم الأداء الإلكتروني» حيث تتيح هذه الأجهزة للفنيين إمكانية الحصول على 
أدوات المساعدة وكتيبات الإجراءات الخاصة بالمهام مثل LAS‏ التخلص من جهاز الإنذار 
الذي لا يعمل أو كيفية حل مشكلة في معدّة معينة. ويعد هذا مهما لأنه ومع وجود 
مايزيد على ٠٠١‏ نوع من المعدات التي تقوم شركة تايكو بصيانتهاء يكون من الصعب 
على الفنيين استدعاء جميع الإجراءات والبرمجيات الضرورية» حتى مع مراجعتهم لها في 
الدورات التدريبية السابقة. 

شركة كابيتال ون «(Capital One)‏ التي تعمل في مجال الخدمات AJLI‏ هي واحدة 
من أولى الشركات التي استخدمت أجهزة الآيبود بشكل كبير في التدريب. وتقدم كابيتال 
ون أجهزة الآيبود لموظفيها المقيدين في الدورات MA aa‏ إذ تم توزيع ما يزيد على 
٠‏ جهاز آيبود كجزء من الدورات التي قدمت في جامعة كابيتال ون التي يتوفر فيها 
pais‏ الصوتيات. ويمكن استخدام أجهزة الآيبود لأغراض شخصية «dy slog‏ مثل الاستماع 
للموسيقا. وقد أعلنت كابيتال ون عن حاجتها لأسلوب جديد لتقديم التدريب بعدما 
أظهرت المسوحات التي أجريت على الموظفين أنهم لم يجدوا وقتا أثناء العمل لحضور 


الدورات التدريبية في القاعات الدراسية» ونتيجة لذلك جربت كابيتال ون استخدام قناة 
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تعليمية سمعية ورأت أن الموظفين يفضلون التدريب على أجهزة الآيبود واستطاعوا 
الدخول على البرامج التي لمم يكن بمقدورهم حضورها في القاعات الدراسية. وقد استطاع 
الموظفون الدخول على ملفات سمعية مرقمة مثل ملفات الإم بي ثريء التي يتم تحميلها 
على حواسبهم الآلية ويمكن نقلها إلى أجهزة الآيبود الخاصة بهم. وتقصر كابيتال ون 
التدريب السمعي على ٠١‏ دورة تندرج تحت did‏ التطوير الوظيفي (دورات عن OLA‏ 
وعن الإدارة» ودورات تعتمد على القدرات)» على الرغم من أنها تفكر في التوسع في تقديم 
الدورات لتشمل دورات وظيفية متخصصة. ويمكن للموظفين الدخول على تلك البرامج 
مثل تطوير القيادة وورش العمل ا مخصصة حول إدارة النزاع» ويتم تزويد ال موظفين بكتب 
ودراسات حالة من كلية هارفارد لإدارة الأعمال على جهاز الآيبود حيث تم استخدامها في 
برامج ا مستوى التنفيذي ممناقشة موضوعات متعلقة بالقيادة وبا موظفين الجدد وبخدمة 
العملاء. ولا تستخدم بعض البرامج جهاز الآيبود لتقديم محتوى التدريب فحسب بل أيضاً 
لتزويد الموظفين بالكتب وامقالات التي تتناول أنشطة ما قبل العمل» وذلك قبل حضور 
الدورات المقدمة في قاعات الدراسة» وهناك برامج تدريبية أخرى تستخدم جهاز الآيبود 
لتعزيز انتقال التدريب. فعلى سبيل المثال» يتم تسجيل السيناريوهات ولعب الأدوار 
المقدمة داخل القاعات الدراسية وعرضها للتحميل على جهاز الآيبود. ومما يعزز استخدام 
محتوى التدريب على رأس العمل ويحفز الموظفين على التفكير في استخدام ما تعلموه أن 
الموظفين يستمعون لبرامج لعب الأدوار» وقد رأت كابيتال ون أنه على الرغم من تكاليف 


من أربع إلى ست ساعات خارج قاعات الدراسة» فإن الشركة تكون مع كل ذلك قد أتمت 
مهمتها بلا خسائر. ومن فوائد برامج الآيبود التحمس الزائد لدى الموظفين ورغبتهم في 
التدريب sl)‏ حضور الدورات التي تستخدم أجهزة الآيبود). وامتلاك الموظفين لعملية 
التعلم بشكل oS)‏ ورغبة ا موظفين في تولي مهام جديدة وتحمل مسؤوليات وظيفية أوسع. 
وتوفير الوقت مقارنة بأساليب التدريب التقليديةء ومرونة أكبر تسمح للموظفين بتلقي 
محتوى التدريب وفق معدلهم الشخصي أثناء السفر. 

بعض التحديات التي تواجه استخدام تكنولوجيا الهاتف ا محمول في التدريب تتمثل 
في التأكد من معرفة الموظفين لوقت وكيفية الاستفادة من التكنولوجياء وتشجيع التواصل 
والتعاون والتفاعل مع غيرهم من الموظفين في مجتمعات الممارسة:. والتأكد من قدرة 
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ا موظفين على الاتصال بمجموعة متنوعة من الشبكات بغض النظر عن مواقعها وجهاز 
الهاتف المحمول المستخدم ". وببساطة فإن تهيئة وتعديل المحاضرات من خلال تحويلها 
رقميا وتوزيعها على الموظفين لن يسهل من عملية التدريب. فعلى سبيل JEL‏ تقوم 
شركة كابيتال ون بتصميم محاكاة لعروض الإذاعة تتضمن أسئلة وأجوبة هاتفية معدة 
من قبل المذيع بهدف تهيئة بيئة عمل سمعية ممتعة وشيقة. وكما هو الحال مع التعليم 
الإلكترونيء فإن التدريب الذي يستخدم تكنولوجيا الهاتف المحمول قد يكون الأكثر فاعلية 
إذا كان جزءا من منهج التدريب المختلط الذي ينطوي على التفاعل المباشر بين المتدربين 
بالإضافة إلى التدريب السمعي. 


نظم التعليم الذكية: 

نظم التعليم الذكية (ITS)‏ هي نظم تعليمية تستخدم الذكاء الصناعي"٠‏ حيث توجد 
ثلاثة أنواع من بيئات نظم التعليم الذكية وهي: التعليم» والتدريب» والتمكين. أما التعليم 
فهو محاولة منظمة لزيادة فهم المتدرب لمجال محتوى معينء Lal‏ التدريب فيزود المتدربين 
dig bb‏ في ممارسة مهاراتهم في بيئات اصطناعيةء ويشير التمكين إلى قدرة الطالب على أن 
يستكشف بحرية محتوى برنامج تدريبي معين. ويوضح الشكل (E-A)‏ ال مكونات الخمسة 
لنظم التعليم ASU!‏ وتحتوي هذه النظم على معلومات حول مجال ال محتوى كما تحتوي 
على توقعات حول مستوى معرفة المتدرب. 


ويمكن تمييز نظم التعليم الذكية عن التقنيات الجديدة للتدريب بطرق عدة : 

٠‏ تتميز نظم التعليم الذكية بقدرتها على تهيئة التدريب ليفي باحتياجات الطالب الفردية. 
٠‏ هكن لنظم التعليم الذكية أن تتواصل وتتجاوب مع الطالب. 

٠‏ كما يمكن لنظم التعليم الذكية أن تشكل عملية تدريب المتدرب. 

٠‏ ويمكن لنظم التعليم الذكية أن تحدد نوعية المعلومات التي تقدمها sly‏ على أداء ا متدرب السابق. 
٠‏ يمكن أن تتخذ قرارات متعلقة بمستوى فهم المتدرب. 

+ يمكن أن تكمل تقبيماً ذاتياً يؤدي إلى تعديل ف عملية التدريب الخاصة بها 
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لقد استخدمت وكالة ناسا (NASA)‏ نظم التعليم الإلكتروني E‏ تدريب رواد الفضاء" 
فعلى سبيل JELI‏ استخدمت الوكالة هذه النظم في نظام المناورة عن بعد بهدف تدريب 
رواد الفضاء على كيفية استخدام الذراع الآلي في المكوك الفضائيء وقد اضطر رواد الفضاء 
إلى تعلم كيفية استكمال اللهام والإجراءات المرتبطة بتثبيت حمولة ال مركبة الفضائية. وقد 
نتج عن نظم التعليم الذكية عمليات تم تهيئتها لتتوافق مع كل رائد من رواد الفضاء 
بشكل مستقلء كما تم تزويدهم بتغذية راجعة بحسب نجاحاتهم وإخفاقاتهم في التدريب 
على ال مهام. كما سجل النظام بيانات أداء كل رائد من رواد الفضاءء واتخذ قرارات GS‏ 
بمستوى فهم الطالب» واستخدم تلك القرارات لتقديم تغذية راجعة مناسبة. 


شكل (t-A)‏ مكونات نظم التعليم الذكية 


خبير المجال 
٠‏ يقدم معلومات عن كيفية أداء المهمة 

















واجهة المستخدم مدير دورة التدريب 
٠‏ تمكن المتدرب من التفاعل مع النظام ٠‏ يفسر أفعال المتدربين ويرفع النتائج أو 
يقدم تدريبا لهم 


معد سيناريو المتدرب 
e‏ يحدد مستوى صعوبة المشكلة وترتيب 
ورودها على المتدرب. 








المصد ره 
D. Steele-Johnson and B. G. Hyde. «Advanced Technologies in Training: Intelligent Tutoring Systems‏ 


and Virtual Reality. « in Training for a Rapidly Changing Workplace. ed. M. A. Quinones and 
A. Ehrenstein (Washington. DC: American Psychological Association: 1997): 225 -48. 
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أساليب التدريب والتطوير 


التعليم عن بعد: 

يُستخدم التعليم عن بعد من قبل الشركات المتباعدة جغرافياء وذلك بهدف Jä‏ 
معلومات عن منتجات أو سياسات أو إجراءات جديدة بالإضافة إلى تقديم التدريب 
اللازم على مهارات ومحاضرات الخبراء في مواقع العمل"". وقد يتضمن التعليم عن بعد 
قاعات دراسية افتراضية بحيث تتوفر فيها الإمكانات التالية: عرض الفيديوهات والصور 
المتحركة ASL Whe‏ والمناقشات المسموعة بين المتدرب والمدرب. ومشاركة تطبيقات برامج 
الحاسب JYI‏ والتفاعل مع الأقران باستخدام تكنولوجيا الاقتراع الفوريء وأدوات الكتابة 
على السبورات الافتراضية البيضاء ". ويتميز التعليم عن بعد بالاتصال SLY!‏ الاتجاه 
بين الأفخاصء ويتضمن حالياً نوعين من التكنولوجيا: ويتمثل النوع الأول في المؤتمرات 
ا منعقدة عن ose‏ والمؤتمرات المنعقدة عن بعد تشر إلى التبادل المتزامن للفيديوهات 
و/أو السمعيات و/أو النصوص بين اثنين أو أكثر من الأفراد أو ا مجموعات في اثنين أو أكثر 
من المواقع. فيحضر المتدربون البرامج التدريبية في منشآت التدريب التي يستطيعون فيها 
التواصل مع المدربين (الموجودين في مكان آخر) ومع غيرهم من المتدربين باستخدام الهاتف 
أو الحاسب الآلي الشخصي. أما النوع الثاني من التعليم عن بعد فيتضمن التدريب الفردي 
المعتمد على الحاسب JVI‏ الشخصي”'. ومن خلاله يشارك الموظفون في التدريب من أي 
مكان يتمكنون فيه من الاتصال عبر الحواسب الآلية الشخصية الخاصة بهم. وقد يتضمن 
هذا الشكل من التعليم عن بعد أساليب التدريب بالوسائط المتعددة مثل التدريب المعتمد 
على الشبكة. كما يتم توزيع Bole‏ الدورة ومهامها باستخدام شبكة الإنترانت الداخلية 
للشركة» أو عبر استخدام أشرطة الفيديوء أو الأسطوانات المدمجة. ويتفاعل المدربون 
والمتدربون من خلال استخدام البريد الإلكتروني واللوحات الإعلانيةء ونظم المؤتمرات. 


وتتضمن اؤ قرات اللتعقدة عن بعد عادة اتصالاً هائفيا aie‏ يتمكن االتدريون الذي 
يحضرون العرض من الاتصال بالمدرب لطرح أسئلتهم وتعليقاتهم. كما أن شبكات الأقمار 
الا pues‏ للشركات الفرضة لو digs n‏ ك وحمل (ged‏ ا ون 
على وحدات اعتماد جامعي فضلاً عن الاعتماد الوظيفي. ومن بين الشركات المتعددة التي 
تشترك في الجامعة التكنولوجية القومية شركة آي بي إم (IBM)‏ وشركة ديجتال إكويبمنت 
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(Digital Equipment)‏ وشركة إيستمان كوداك Cus (Eastman Kodak)‏ تعمل تلك 
الجامعة على بث دورات تدريبية في جميع أنحاء الولايات المتحدة للفنيين الذين يحتاجون 
للحصول على درجات متقدمة في الهندسة"'. 
ويشير التعليم التفاعلي عن بعد (IDL)‏ إلى أحدث أجيال التعليم عن بعد وهو الذي 
يستخدم تكنولوجيا الأقمار الاصطناعية لبث البرامج لمناطق مختلفة فضلاً عن السماح 
للمتدربين بالإجابة عن الأسئلة التي يتم طرحها أثناء برنامج التدريب باستخدام لوحة مفاتيح 
صغيرة الحجم“'. كما يستخدم التعليم التفاعلي عن بعد من قبل الشركات التي يكون لديها 
موظفون في أماكن مختلفة متعددة ويفتقرون إلى الحواسب الآلية أو إلى الاتصال بالإنترنت. 
كما يسمح التعليم التفاعلي عن بعد للموظفين ممن يعملون في مواقع مختلفة معاينة 
السلوكيات والوقوف على كيفية إنجاز المهام بدلا من مجرد رؤيتها أو السماع عنها. فشركة 
جاي سي بني (JCPenney)‏ على سبيل امثالء التي تنتج ما يزيد على ٠٠١‏ برنامج مختلف 
من برامج التعليم التفاعلي عن بعد كل cele‏ تستخدم التعليم عن بعد للوصول إلى جميع 
الأقران» حيث توجد حجرة في كل متجر تستوعب حتى VY‏ موظفا ممن يلتحقون ببرنامج 
التدريب ويشاهدونه من خلال شاشة تلفاز كبيرة. كما أن لكل موظف لوحة مفاتيحه 
الصغيرة الخاصة به ليتفاعل من خلالها مع البرنامج. كما يكون GU‏ الموظفين القدرة على 
مشاهدة البث المباشر للقمر الصناعي أو مشاهدة شريط مسجل للبرنامج فيما بعد. وبغض 
النظر عما إذا كانت مشاهدة البرنامج تتم عبر البث المباشر أم مشاهدة شريط مسجلء 
فيمكن للموظفين الإجابة عن أسئلة «fie‏ «كم قدما مربعا يخصصه متجرك للملابس النسائية 
الداخلية؟» وفي نهاية البرنامج» يطلع المديرون والمدربون على تقرير يرصد إجابة كل متجر 
عن الأسئلة. وجاءت تقييمات برامج التعليم التفاعلي عن بعد إيجابية. وقد مكن التعليم 
التفاعاي عن بعد شركة جيه سي بني أن تقدم التدريب لكل موظف في الشركة حيث أفاد 
7 من موظفيها بأنهم تلقوا التدريب Collab!‏ للقيام بوظائفهم بفاعلية. ولعل من مزايا 
التعليم عن بعد أن الشركة بإمكانها أن توفر تكاليف سفر موظفيها لتلقي التدريب» كما 
يسمح WIS‏ للموظفين المتواجدين في مواقع جغرافية متباعدة بتلقي التدريب من خبراء لا 
يمكن تواجدهم بأي شكل آخر في المواقع. أما شركة إنتويت (Intuit)‏ فترى أن بيئة القاعات 
الدراسية التقليدية تعد جيدة لتقديم البرامج الإلكترونية وإتاحة الفرصة للمتدربين للتواصل 
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فيما بينهم. أما تدريب القاعات الدراسية الافتراضية فيستخدم في الدورات المعدة لشرح 
مواصفات برمجية dole‏ وللعروض التوضيحية» ولإصلاح الأعطال باستخدام خاصية مشاركة 
التطبيقات. وتستخدم شركة Jhus‏ ميلز (General Mills)‏ القاعات الدراسية الافتراضية 
في مصانع أصغر حجما حيث يكون التدريب داخل قاعة الدراسة الحقيقية في موقع تلك 
المصانع فعالا بالنسبة ASW‏ ومن ثم يتاح للموظفين إمكانية الحصول على دورات 
معرفية مخصصة منتجات بعينها te)‏ إنتاج الحبوب)ء ومهارات فنية dole‏ (مثلء الكيمياء 
الغذائية)» ومعارف وظيفية متخصصة (مثلء الصيانة). وهناك شركة فايلنت (FileNet)‏ 
التي اهتمت بكيفية استمرار فريق مبيعاتها على دراية بالبرامج الجديدة وتحديثاتها" ٠‏ 
ولذا حاولت فايلنت تجربة تقديم تدريب إلكتروني ذاتي التعلم لكنها اكتشفت أن موظفي 
امبيعات 6 تكن لديهم الرغبة في قراءة الكثير من النصوص عن المنتجات الجديدة عبر 
الإنترنت. ومن ثم تضاءل معدل التسجيل في البرامج الإلكترونية وأرهق موظفو ال مبيعات 
قسم التدريب في الشركة بطلباتهم للمساعدة المباشرة. وحتى تحل مشكلة التدريب فقد 
قررت الشركة أن تستخدم البث الإلكتروني. ويتضمن البث الإلكتروني التدريب داخل 
القاعات الدراسية الذي يتم تقدهه إلكترونيا من خلال البث الإلكتروني المباشر. وقد ساعد 
البث الإلكتروني في توزيع الدورات التدريبية المقدمة مموظفي المبيعات على مدار العام بدلا 
من ضغطها في الاجتماعات التي تعقد مرتين في العام. كما ساعد البث الإلكتروني في التأكد 
من حصول جميع موظفي المبيعات على المعلومات نفسها. وقد أبدى موظفو المبيعات 
ميلهم لاستخدام نظام البث الإلكتروني نظراً للمعلومات التي تتاح لهم في أوقات مناسبة 
تساعدهم على التحاور مع العملاء. كما كانت جلسات البث المباشر شائعة هي الأخرى 
ov‏ المشاركين بإمكانهم طرح الأسئلة خلالهاء إلا أن هذه الدورات لمم تستطع أن تحل محل 
التدريب المباشر المقدم في شركة فايلنت حيث Y‏ يزال التدريب داخل القاعات الدراسية dig‏ 
نحو ۸۰ من مجموع برامج التدريب» GS‏ هذه النسبة قد انخفضت معدل + AN‏ كما 
أن البث الإلكتروني أدى إلى توفير ٠٠٠,٠٠١‏ دولار في العام (حيث تم إلغاء أحد الاجتماعات 


ووجود حالات إخفاق تكنولوجي» كما أن المدربين غير مؤهلين» فما من شك أن مستوى 
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التفاعل المرتفع بين اممتدربين أو بين المتدربين وا مدرب يعد خاصية تدريبية إيجابية تفقدها 
برامج التعليم عن بعد التي تستخدم التكنولوجيا وحدها لبث محاضرة للوظفين متباعدين 
جغرافياً. فكل ما يقوم به هذا النوع من التدريب هو تهيئة محاضرة تقليدية Le)‏ فيها من 
قيود مرتبطة بالتعليم وبطرق نقله) حيث تلقى المحاضرة باستخدام تكنولوجيا تدريبية 
جديدة. وحتى يتم مشاركة المتدربين في dio‏ التعليم عن بعد فمن المفيد تحديد فترات 
الدورات الإلكترونية لتتراوح مدتها من ٠١‏ إلى ٠١‏ دقيقةء وتقديم تدريب متناسب مع أداء 
الموظفينء وتجنب تقديم نصوص غير ضروريةء واستخدام وسائل إيضاحية جذابة ذات 
صلة با محتوى be)‏ صور الجرافيكء والرسوم المتحركة)» والسماح للمتدربين بالمشاركة من 
خلال أدوات الاقتراع وتخصيص غرف ad‏ مجموعات صغيرة للمناقشة واطمشروعات" ٠‏ 
ويمكن تكليف المتحدث الخاص بمجموعة معينة بأن يقوم بتلخيص أفكار المجموعة ونقلها. 
وقد تحدث ظروف جوية غير مواتية وأعطال فنية في الأقمار الصناعية في أي وقت مما 
يتسبب في انقطاع الاتصال بين المدرب وجمهوره أو مما يجعل من الصعب عرض الفيديو 
أو عروض الوسائط المتعددة الأخرى. ولذا يحتاج المدربون إلى خطط احتياطية للتعامل 
مع تلك الأمور الفنية. E‏ لأن كثيراً من المدربين يجدون صعوبة في التحدث مع متدربين 
موجودين في مواقع أخرى بدون وجود مجموعة متدربين أمامهم بالفعل» فإنه ينبغي 
إعداد المدربين لتقديم التدريب عن بعد. فعلى سبيل SEL!‏ يمكن للمنتج الذي له دراية 
بالتكنولوجيا أن يعمل مع المدرب ويساعد في تيسير تقديم الجلسة التدريبية. 


تكنولوجيا دعم التدريب: 

تستخدم تقنيات مثل النظم الخبيرة والبرمجيات الجماعية ونظم الدعم الإلكتروني لدعم 
جهود التدريب» ويقصد بدعم التدريب أن تساعد تلك التقنيات في الاستحواذ على محتوى 
التدريب حتى يمكن إتاحته للموظفين الذين قد يتغيبون عن التدريب. كما يقصد بدعم 
التدريب أن تقدم تلك التقنيات للمتدربين معلومات وقواعد اتخاذ القرار وفقا لاحتياجاتهم 
ize)‏ أنها تمثل مساعدات (dudes‏ ويمكن للموظفين أن يستخدموا تلك التقنيات في 
بيئة العمل. 
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يبين الجدول )٠١-۸(‏ الظروف التي يكون فيها الطلب على تكنولوجيا دعم التدريب 
ملحا حيث يرتبط الكثير من الظروف المبينة في الجدول بخصائص المهمة أو بالبيئة التي قد 
تعوق عملية انتقال التدريب. فعلى سبيل المثال قد يعمل الموظفون بعيداً بعض الشيء عن 
المديرء وقد يكون الاتصال به صعباء أو قد يحتاج الموظفون خبرة خاصة يفتقر إليها المدير 
نفسه» وفي تلك الظروف يكون من الصعب على الموظفين أن يجدوا Vole‏ للمشكلات التي 
تطرأ على رأس العمل. ومن ثم فإن تقنيات دعم التدريب تسهم في انتقال التدريب عبر 
مساعدة الموظفين في تعميم محتوى التدريب على dio‏ العمل ومن خلال تزويد الموظفين 
بمعلومات جديدة b)‏ يتناولها التدريب). 


جدول )1١-8(‏ الظروف التي يكون فيها الطلب على تقنيات دعم التدريب ملحاً 
o‏ عدم انتظام أداء المهام. 


٠‏ عندما تكون عواقب الأخطاء كارثية. 


اعتماد الأداء على المعرفة والإجراءات والأساليب التي كثيراً ما تتخير. 
٠.‏ ارتفاع معدل تدوير الموظفين. 
٠‏ قصر الوقت المتاح للتدريب أو قلة موارده. 


٠‏ توقع تحمل الموظفين لمسؤوليات كاملة عن التدريب وأداء المهام. 








المصدر: 


Rossett: «Job Aids and Electronic Performance Support Systems. « in The ASTDTraining and 
Development Handbook. 4th: ed. < ed.. R. L. Craig (New York: McGraw-Hill. 1996): 554 -77. 
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.١‏ قاعدة المعارف التي تتضمن حقائق وأرقاماً وقواعد متعلقة بموضوع معين. 
Y‏ القدرة على اتخاذ القرارات بحيث تحاك القدرة على الاستنتاج Gat‏ الخبراء 
وتستخلص نتائج من تلك الحقائق والأرقام لحل ال مشكلات والإجابة عن الأسئلة. 

۳. واجهة المستخدم التي تجمع وتقدم معلومات للشخص الذي يستخدم هذا النظام. 

وتستخدم النظم الخبيرة أداة دعم يرجع إليها الموظفون عند مواجهة مشكلات أو 
قرارات يشعرون بأنها تتجاوز حدود معارفهم ومهاراتهم. فعلى سبيل المثال تستخدم 
إحدى الشركات الدولية لمعالجة الطعام أحد النظم الخبيرة يطلق عليه اسم بيرفورمر 
(Performer)‏ الذي Gags‏ إلى تقديم التدريب والدعم deid‏ المصنعء وقد تمثلت إحدى 
المشكلات التي واجهتها الشركة في تحديد سبب احتراق رقائق البطاطس أثناء عملية القليء 
وقد حل أحد المشغلين تلك المشكلة باستخدام نظام البيرفورمرء حيث اختار قائمة استكشاف 
الأخطاء وإصلاحها ثم بنية ونكهة المنتج ثم النكهة الخالية من الزيت. وقد حدد البرنامج 
عدة أسباب محتملة بداية من معدل الأكسدة المرتفعة أثناء عملية القلي. واختار المشغل 
هذا السبب وأوص النظام بتعديل تدفق الزيت اللمستخدم في عملية القلي» مع تقديم 
خطوات مفصلة لتلك العمليةء وباتباع تلك الخطوات تم حل الممشكلة" '. 


وعلى الرغم من مناقشة النظم الخبيرة بصفتها إحدى التقنيات التي تدعم التدريب» 
يمكن استخدامها لتكون إحدى آليات التوصيلء إذ يمكن استخدام النظم الخبيرة لتدريب 
الموظفين على أدوار الخبراء المتعلقة باتخاذ القرارات. فعلى سبيل JELI‏ قامت إحدى 
الشركات امالية بزيادة حقيبة المنتجات التي تقدمها للعملاء بدرجة SS‏ ومن ثم كان 
ينبغي إعداد فريق المبيعات لتقديم تلك المنتجات إلى العملاء وإجراء عمليات البيع. وقد 
طورت الشركة إحدى النظم الخبيرة لتصوير عمليات البيع التي يجريها أفضل موظفي 
ا مبيعات, وأتاح هذا النظام لمندوبي المبيعات الحصول على المعلومات الخاصة بكل منتج 
«fle‏ كما نبه مندوبو المبيعات إلى المعلومات التي يحتاجونها من العملاء واستخدم منطق 
الخبير في تحديد الفرص المناسبة لطرح منتجات جديدة للعملاء وفقا للبيانات التي يُدخلها 
مندوب المبيعات (حيث يُطابق النظام الخبير بين السمات العامة للعميل والسمات الخاصة 
بعميل ما). 
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تقدم النظم الخبيرة جودة عالية بتكاليف منخفضة: وعلاوة على ذلك فهي تتيح للكثير 
من الأشخاص إمكانية الوصول إلى قرارات تعكس معارف الخبراء وذلك عن طريق استخدام 
عمليات اتخاذ القرارات نفسها التي يستخدمها الخبراءء كما تساعد على تجنب الأخطاء 
الناتجة عن الإرهاق والتحيز عند اتخاذ القرارات. ومكن تحقيق أوجه الفاعلية الخاصة 
بالنظم الخبيرة إذا أمكن تشغيلها بواسطة ous‏ أقل من الموظفين أو الموظفين الأقل خبرة 
(وبأقل تكلفة) مما تطلبه الشركة. 


البرمجيات الجماعية: 

تعد البرمجيات الجماعية (برامج الاجتماعات الإلكترونية) نوعاً خاصاً من التطبيقات 
البرمجية التي تمكن العديد من ا مستخدمين من تعقب ومشاركة وتنظيم المعلومات والعمل 
على المستند نفسه في الوقت نفسه"". ويجمع نظام البرمجيات الجماعية polis‏ مثل البريد 
الإلكتروني وإدارة الوثائق ولوحة الإعلانات الإلكترونية» ومن العلامات التجارية الشائعة 
للبرمجيات الجماعية لوتس نوتس (Lotus Notes)‏ ودومينو (Domino)‏ 


استخدمت الشركات البرمجيات الجماعية لتحسين العمليات التجارية كالبيع وإدارة 
الحسابات وتحسين فاعلية الاجتماعات: إضافة إلى تحديد ونشر المعرفة ف المنظمة (راجع 
النقاش حول إعداد منظمة تعليمية الوارد في الفصل الخامس). وتصنع شركة فيرنون 
كاروس المحدودة (Vernon Carus Limited)‏ التي تتخذ من بريستون بإنجلترا فا 
لهاء منتجات مكافحة العدوى والعناية الصحية بالجروح"". وتشتمل المنظمة. بالإضافة 
إلى إحدى الشركات الفرعية التابعة لها في مدينة مالطة. على نحو ٤٠٠١‏ موظف. ويدرك 
المديرون في فيرنون كاروس تمام الإدراك الحاجة إلى جمع بيانات دقيقة عن تعاملات العملاء 
وعرض صورة قوية لعلامتها التجارية. وقد أوقف فريق المبيعات الميدانية المكون من 
أربعين Lads‏ الذي يُعد واجهة الشركةء استخدام نظام البريد الإلكتروني التابع للمنظمة, 
مدعين ail‏ غير جدير ABUL‏ إضافة إلى ذلك لم يكن هناك سبيل أمام الشركة لجمع أو 
مشاركة بيانات العملاء بين الفرق أو مع المركز الرئيسء لذا قامت بتنصيب برنامج لوتس 
لإتاحة ال معلومات نفسها للجميع» ونتيجة لذلك أصبحت الشركة أكثر قدرة على التفاعل 
والتكيف مع احتياجات العملاء. 
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وكما ذكرنا أنفا في هذا الفصلء تعد العديد من الشركات شبكاتها الداخلية التي تكون 
أقل تكلفة وسهولة في الاستخدام من البرمجيات الجماعية؛ إلا أنها تشكل خطراً أمنيًا محتملاً 
نظرًا لصعوبة إبقاء الأشخاص بعيدين عن الشبكة" . 


النظم الإلكترونية لدعم الأداء: 

يُعد النظام الإلكتروني لدعم الأداء بمثابة بنية تحتية إلكترونية تجمع وتخزن وتوزع 
ا معارف الخاصة بالأفراد والمؤسسة على مستوى جميع أقساه المنظمة» وذلك لتمكين 
الأفراد من تحقيق المستويات اللازمة للأداء في أقرب وقت وبأقل دعم ممكن من الأشخاص 
الآخرين“". ويتضمن النظام الإلكتروني لدعم الأداء جميع البرمجيات اللازمة لدعم عمل 
الأفراد (وليس تطبيقا برمجيا واحدا أو اثنين فقط). ويعمل النظام الإلكتروني لدعم الأداء 
على دمج أصول المعارف في الواجهة الخاصة بأدوات البرمجيات بدلا من عزلها وجعلها 
مكونات إضافية» فعلى سبيل المثال يمكن عرض المعلومات الخاصة بسياسة الشركة في شكل 
مربع حوار بدلا من عرضها بهيئة وثيقة إلكترونية منفصلة. ويتضمن النظام الإلكتروني 
الأفضل لدعم الأداء: 

o‏ «مساعد» لتشغيل امهام إلكترونيًا وتخفيف عبء العمل. 

٠.‏ «أمين مكتبة» لتقديم معلومات محددة خاصة باطهمة. 

o‏ «مدرب» لتوجيه ا مستخدم خلال العملية خطوة بخطوة. 

e‏ «استشاري» لتقديم النصائح الاختصاصية. 

وقد ناقش الفصل الخامس من هذا الكتاب النظام الإلكتروني لدعم الأداء باعتباره أحد 
الوسائل المستخدمة للمساعدة على انتقال التدريب» إذ من الممكن استخدام هذا النظام 
بديلا للتدریب» حيث تتضمن برامج مايكروسوفت أوفيس على «خبير»» وهي إحدى المهام 
المساعدة التي تتعرف على المهام التي يشرع المستخدم في أدائها (ككتابة خطاب على 
سبيل المثال) وتتيح معلومات تتعلق بتلك المهمة. ومن ناحية gp Sl‏ احتاج الموظفون 
الذين يتعاملون مع الطلبات الخاصة بالبيانات والمعلومات المتعلقة بالنظم اطالية مؤسسة 
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رويترز (Reuters)‏ وهي شركة تعمل في مجال ال معلومات امالية والإخبارية» إلى وسيلة 
للحصول على إجابات فورية على أسئلتهم نظرًا لقلة الوقت الممتاح لهم لحضور الدورات 
التدريبية”". وتضمنت الأسئلة النمطية LAS‏ تسجيل المتداولين الماليين لإتاحة إمكانية 
وصولهم للمعلومات والنظم التابعة لرويترزء وكيفية تنسيق عملية تنصيب التكنولوجيا 
الخاصة بمؤسسة رويترز على تداولات البورصة. وقد قامت رويترز بشراء أحد النظم 
الإلكترونية لدعم الأداء بهدف تزويد موظفيها بعلامات تبويب مساعدة على الشاشات 
الخاصة بحواسيبهم الآلية أثناء أدائهم للمهام. وتوفر علامات التبويب المساعدة تلك 
إجابات عن الأسئلة الخاصة بالخطوات اللازمة لإتمام العمليات المتنوعة مثل عملية تسجيل 
ا مستخدم. 

ولكي يتم استخدام نظام دعم الأداء بديلاً للتدريب» فإنه يتعين على المدربين تحديد ما 
إذا كانت المشكلات واطهام تتطلب من ال موظفين اكتساب معلومات أو مهارات أو قدرات 
(يمكن التدريب عليها) وكذلك ما إذا كانت المساعدة الدورية عبر هذا النظام كافية. 


تكنولوجيا إدارة التدريب: 

تساعد التكنولوجيا الحديثة على جعل إدارة التدريب أكثر كفاءة وفاعلية. وتتضمن 
إدارة التدريب حفظ السجلات وتسجيل الموظفين في الدورات وإجراء الاختبارات والاعتماد. 
وقد سهلت تطبيقات التكنولوجيا الصوتية التفاعلية والتصوير والبرامج عملية تعقب وتتبع 
المعلومات المتعلقة بالتدريب. كما تتيح أيضًا إمكانية حصول المدربين على المعلومات 
الخاصة بالتدريب» وذلك لاستخدامها عند اتخاذ القرارات. 


التكنولوجيا الصوتية التفعالية: 

تستخدم التكنولوجيا الصوتية التفاعلية نظم الحاسب الآلي الشخصي التقليدي لإعداد 
نظام الرد الهاتفي JI!‏ وتعد هذه التقنية مُفيدة بشكل خاص لإدارة المنافع. فعلى سبيل 
JULI‏ قام قسم اموارد البشرية بهانافورد برزرز «(Hannaford Brothers)‏ وهي سلسلة 
متاجر حديثة تنتشر في شمال شرق الولايات Basch!‏ بتركيب نظام الرد الصو التفاعلي 
ليتمكن الموظفون من الحصول على معلومات حول حسابات التقاعد الخاصة بهم وعمليات 
تدريب وتطوير الموظفين wr‏ 


الجزء الثالث 


شراء الأوراق المالية وخطط الأرباح عن طريق الضغط على أزرار في هواتفهم ا محمولة'' . 
ويمكن أن qt‏ الموظفون على نحو مباشر في برامج التدريب ويمكنهم إذا التحدث إلى ممثلي 
الموارد البشرية إذا كان لديهم أية أسئلة. ونتيجة لتلك التقنية تمكنت الشركة من تقليل 
حجم فريق عمل الموارد البشرية وكذلك تلبية احتياجات ال موظفين المالية على نحو أسرع. 


التصوير: 

دشر التصوير إلى مسح لدان شونا ثم تخزينها إلكترونيًا واستعادتها مرة cig el‏ 
وة الفصوير ميا مضورة بخاضة UES‏ الورقية (RRS‏ جو كرا ورضحب الوصو 
إليهاء في حين يمكن مسح سجلات التدريب gd‏ وتخزينها على قاعدة بيانات حتى يمكن 
الوصول إليها في وقت لاحق. وتتيح بعض التطبيقات للمستخدم إمكانية مسح ال مستندات 
ضوئيًا بحسب الكلمات المفتاحية مثل السجل الوظيفيء التعليم» الخبرة. وتعد هذه 
الخاصية من الخصائص القيمة عند الإجابة عن أسئلة Go tbl‏ والعملاء حول تدريب 
الموظفين ومهاراتهم. es‏ سبيل JEL‏ يمكن الإجابة عن استفسارات مثل «إنني بحاجة 
إلى مهندس يقوم بمهمة عمل خارجية في فرنساء أو هل لدينا من المهندسين من يتحدث 
الفرنسية؟» بشكل ميسر وسريع عن طريق الرجوع إلى قواعد بيانات التدريب التي تم 
مسحها ضوئيًا. WIS‏ قد يساعد التصوير قسم التدريب في تقديم خدمة أفضل لعملائه 
عن طريق تقليل الوقت اللازم لتحديد مواقع ال ملفات أو الإجابة عن استفسار هاتفي 
من أحد الموظفينء وإتاحة الفرصة لمشاركة سجلات التدريب الخاصة بالموظفين على نحو 
مزان الف اء Bole! ge‏ ترقنيب اللات إضافة إل تفلل اللساحة انادية اللازفة 
لتخزين سجلات التدريب. 


تطبيقات برمجيات التدريب: 
(مثل sus‏ اممسجلن الراك Sits,‏ تسديد ant‏ الدراسية, وتكاليف Roget‏ 


وبمهارات ا موظفين» وأنشطة التدريب المتعلقة بهم» والتعليم «ig UY!‏ إضافة إلى انتقال 
التدريب. وتشتمل العناصر الهامة التي يتعين إدراجها في قواعد البيانات الخاصة بإدارة 
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التدريب على دورات التدريب التي تم اجتيازها والمهارات المعتمدة إضافة إلى الخبرات 
التعليمية. وتستخدم شركة جورحيا باور (Georgia Power)‏ نظام قاعدة البيانات الذي 
eats‏ قاعات التدريب الداخلية والقاعات الدراسية المتاحة ومدى توفر المدرب والتكاليفء 
إضافة ال Cla‏ فة ع ادر ون CA) dpe‏ مشططا اها يوضح 
أحد أنشطة التدريب التي قام بها الموظفون. حيث توفر بعض التطبيقات معلومات 
متعلقة بالتكلفة يمكن استخدامها من قبل ا مديرين لتحديد الأقسام التي تجاوزت ميزانيات 
التدريب ا لمخصصة لها. حيث يمكن استخدام تلك المعلومات لإعادة تحديد المبالغ المخصصة 
للتدريب خلال فترة الميزانية القادمة» وتتيح قواعد البيانات الأخرى إمكانية الحصول على 
ملخصات للمقالات الصحفية والدعاوى القضائية والكتب التي من شأنها مساعدة الموظفين 
ا مهنيين كا مهندسين والمحامين على الاطلاع على آخر ال مستجدات" 


جدول (13-A)‏ مثال لتقرير يوضح مدى تقدم الموظف في أحد برامج التدريب 


تقرير يوضح مدى تقدم: جو (أحد المتدربين) 


gal‏ ال ب | تاريخ اجتياز الد 
ry‏ ب جة 
i A‏ الدورة الدورة É‏ 


dcutter@rd. com | dcutter@rd. com LO [ove NY | | CUSTI | خدمة العملاء خدمة العملاء المستوى الأول الأول‎ 
Idelkin@rd, com د کے‎ CUST2 ae غدية العمل المستوى‎ 


ae E‏ م ل 


المصدر: 





www. trainersoft. com.. “Trainersoft Manager Demo” (January 29 2001). 
a ae ا كيك‎ sasl فائدة بالتسبة لعملية‎ B gala قد وتاك لتطبيقات‎ 
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وتحديد مواطن النقص في المهارات ". وتقوم قواعد البيانات هذه بتتبع مستوى المهارات 
وأوراق اعتماد كل موظفء. كالوظائف السابقة التي شغلها والتدريب الذي حصل عليه 
والاعتماد الفني والخبرات الثقافية والجغرافية واللغات التي يتحدث بها والاهتمامات 
المهنية. ويمكن للمديرين وال مدربين استخدام قاعدة البيانات لتحديد مواطن القوة والضعف 
في القوة العاملة dS iL‏ حيث يتمكن المديرون» عبر استخدام قوائم المهارات» من تحديد 
الموظفين الذين يحتاجون إلى التدريب» واقتراح برامج تدريبية تتناسب مع مستويات اللهارة 
والوظيفة» كما تعد مستودعات المهارات مفيدة في تحديد الموظفين المؤهلين للترقيات 
والانتقال. وأخيراء تعمل قواعد البيانات على مساعدة المديرين على cls‏ فرق عمل تمتلك 
ال لمهارات المطلوبة لتلبية احتياجات العملاء أو تغيرات المنتج أو المهام الدولية أو مشاكل 
العمل على نحو سريع» وقد استخدمت شركة ديل (Dell)‏ قاعدة بياناتها لتعيين مسؤول 
امبيعات الذي استطاع العمل في الصين. كما ساعدت قاعدة البيانات على تحديد مدير 
المبيعات الذي كان ينهي إحدى المهام في أسترالياء والذي كان يعمل من قبل في منطقة آسيا 
والمحيط الهاديء وكان يمتلك المهارات اللازمة للعمل. كما تقوم شركة جيسينجر للنظم 
الصحية (Geisinger Health Systems)‏ بتتبع مستوى الدورات التدريبية التي يجتازها 
موظفوهاء وتهتم الشركة Whe‏ بالبرامج التي يمكنها أن Las‏ بالفجوات المحتملة في المهارات 
نظرًا لعمليات التقاعد. 


البرنامج المعروف باسم أدوات التأليف هو برنامج مفيد في تطوير برامج التعليم 
الإلكترونية'"'. إذ تستخدم أدوات التأليف في إعداد عروض تقدهية واستبانات واختبارات 
ورسوم متحركة ورسوم بيانية» كما تقدم أصوات ومقاطع فيديو ونصوصاً للتعليم الإلكتروني. 
ويعد برنامج ماكروميديا فلاش إم إكس (Macromeida Flash MX 2004) ٠٠١6‏ أحد 
أدوات التأليف التي يمكن استخدامها لإعداد بيئة تدريب إلكترونية متخصصة. وتتوفر 
في هذا السياق البرمجيات اللازمة لممساعدة المتدربين على انتقال التدريب. فعلى سبيل 
ا مغال» يساعد برنامج أكشن بلان (ActionPlan Maper) pls‏ المتدربين على إدخال خطط 
أعمالهم في قاعدة البيانات الإلكترونية التي يتمكن مديروهم ومدربوهم من الوصول 
إليها"". ويستلم المشاركون رسائل تذكير آلية تطلب منهم إعداد تقارير حول معدل 
استخدامهم لمحتوى التدريب في العمل. 
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نظم إدارة التعليم: نظم لتقديم ودعم وإدارة التدريب: 

يعد نظام إدارة التعليم منصة إلكترونية يمكن استخدامها لتشغيل وإدارة وتطوير 
وتوصيل جميع برامج التدريب الخاصة AS WL‏ ويمكن أن تزود تلك النظم الموظفين 
Ge publ‏ والمدربين بالقدرة على إدارة وتوصيل وتتبع أنشطة التدريب. ويعرض الجدول 
(\Y-A)‏ بعض Slow‏ هذا النظام. وتتضمن التطورات الحديثة في نظم إدارة التعليم تزويد 
المستخدمين بالقدرة على البحث عن الدورات التدريبية في قاعدة البيانات وفي شبكة 
المعلومات الداخلية للشركة في آن واحد., والاتصال بالخبراء الذين حددتهم الشركة كخبراء 
موضوعيين» والاشتراك في جميع الدورات المتعلقة بالاعتماد أو موضوع تدريبي محدد في OF‏ 
واحدء بالإضافة إلى استخدام أساليب المحاكاة لتحديد ما إذا كان الموظفون يمتثلون للمعايير 
وا مهارات التي تم تدريبهم عليها باستخدام نظم إدارة التعليم '". 


جدول Clow (IV-A)‏ نظم إدارة التعليم 

التدريب وإدارة الموارد | تنظيم الدورات وأحداث التدريب في نشرات Syaa‏ وإدارة وتتبع 
موارد الدورة مغل القاعات الدراسية والمدربين» ووسائل الاتصال 
الداعمة بين المديرين والطلاب. 

البنية التحتية لتوصيل | تقديم Shoo‏ إلكترونية وتسجيل وتتبع المتدربين. 


أدوات BIW‏ إعداد دورات جديدة وتعزيز الاتساق فى الدورات. 


المتدرب. 


إدارة التطوير المهني تتبع مدى تدرب المتدرب ومقارنته بالأهداف المحددة, وفقاً لعمل 
أو مهمة المتدرب. 


دمج الروابط في مراجع التدريب التي تستكمل التعليم الإلكتروني. 
التخصيص (إضفاء الطابع الشخصي) | إشراك الموظفين في التدريب من خلال استخدام الدورات المستهدفة 
والمراجع ورسائل البريد الإلكتروني. 





المصدر: 


“Learning Management Systems: An Executive Summary.” training (March 2002): 4. 
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هناك عدد من الأسباب التي أدت إلى زيادة انتشار نظم إدارة التعليم» ومن بين تلك 
الأسباب مساعدة الشركة على تقليل نفقات السفر وغيرها من النفقات الأخرى المتعلقة 
بالتدريب» وتقليل الوقت المخصص لإتمام البرنامج» وزيادة إمكانية حصول ال موظفين على 
التدريب في مختلف مجالات العمل وتوفير قدرات إدارية لتتبع معدل إتمام البرنامج 
والمشاركة في الدورات التدريبيةء كما تتيح نظم إدارة التعليم للشركات إمكانية تتبع أنشطة 
التدريب في العمل. فعلى سبيل Aig JGL‏ مكتب فيديكس (FedEx)‏ (فيديكس كونكو 
Gu‏ مراكز شحن وتوثيق في جميع أنحاء العام ويوظف أكثر من ۰ عامل. ويتضمن 
نظم إدارة التعليم في فيديكس مجموعة من البرامج التي تعد تدريبا مخصصا لكل موظف 
وتحدد جداول القاعات الدراسية وتتبع مدى تقدم الموظفين وتدير جميع مجالات منهج 
التدريب وتلقي دورات التعليم الإلكتروني“". ويتمكن الموظفون عن طريق حواسيبهم 
الشخصية من الوصول إلى خطط تدريبهم الشخصية» التي تعتمد على أعمالهم» وما يتطلبه 
pabl‏ ومصالحهم الشخصية. 


لماذا نطور نظام إدارة التعليم؟ 

يعد تتبع نشاط التعليم في العمل ضرورياً لإدارة رأس المال البشري الذي يدمج بين 
التدريب وجميع المجالات الخاصة بإدارة الموارد البشرية (كتقييم الأداءء وتخطيط الموارد 
البشرية). وذلك لتحديد كيفية إنفاق الأموال المخصصة للتدريب وكيفية تحويل الشركة 
لتلك النفقات إلى أرباح. وتتمثل الأسباب الرئيسة التي تكمن وراء تبني الشركة لنظام إدارة 
التعليم في تمركز إدارة أنشطة التعليم وتتبع مدى الامتثال للوائح وقياس استخدام التدريب 
إضافة إلى قياس أداء الموظف”". وقد وردت معلومات عن قيام ۲۸ من الشركات بدمج 
نظم إدارة التعليم في نظم معلومات اموارد البشرية'". 

وتعد نظم إدارة التعليم مسألة مهمة للشركات إذ تمكنها من تتبع عدد الموظفين الذين 
اجتازوا الدورات اللازمة للالتزام باللوائح والضوابط المهنية أو الفيدرالية أو الحكومية 
(وهو ما يعرف بالتدريب على الامتثال)"". وتتناول تلك الدورات مجموعة واسعة من 
الموضوعات التي تتضمن النزاهة المالية والصحة والسلامة» والحماية البيئية وحقوق 
الموظفين. وعلى سبيل المثال تنص العديد من اللوائح على أنه يتعين على الشركات إثبات 


WA‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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أن الموظفين قد اجتازوا دورات متخصصة في كيفية التعامل مع المضايقات الجنسية 
والقيادة الدفاعية. ويتعين على الموظفين التابعين للشركات الربحية إتمام دورات محددة, 
ما فيها شركات الخدمات امالية وشركات تكرير النفط واللمستحضرات الدوائيةء بالإضافة 
إلى موظفي المنظمات غير الربحية كالهيئات الحكومية وا مستشفيات. ويتضمن النظام 
الصحي المتبع في جوندرسون لوثران (Gunderson Lutheran)‏ مستشفيات وعيادات 
أهلية ودور تمريض ورعاية منزلية وصيدليات وعربات إسعاف وخدمات الصحة العقلية 
ومراكز تصحيح الإبصار"". ويتعين على الموظفين الحصول على دورات في الامتثال 
للمعايير القومية doled)‏ بحماية خصوصية المريض بالإضافة إلى الدورات المتعلقة بتوفير 
بيئة العمل الصحية والآمنة. وقد طورت جوندرسون نظام إدارة تدريب يتضمن جميع 
دورات الامتثال الإجبارية بالإضافة إلى الدورات الأخرى. ويتمكن الموظفون من الاشتراك 
بالدورات المتضمنة في نظم إدارة التعليم عن طريق الحواسيب الآلية الموجودة في معامل 
الحاسب الآلي أو في معامل العلوم الصحية. وقد حققت جوندرسون العديد من مزايا 
نظم إدارة التعليم dia‏ حيث ساعد هذا النظام الشركة في تحديد الوقت الذي استغرقه 
الموظفون في دورات الامتثال (على سبيل Sl!‏ تستغرق دورات السلامة عشرين دقيقة 
مقارنة بالساعتين اللازمتين للتدريب داخل القاعات). وتزود الدورات الإلكترونية الموظفين 
بمرونة في إدراج التدريب ف جداولهم» فعلى سبيل SEL)‏ هكن للممرضات مغادرة الدورة 
الإلكترونية لزيارة المرضى ثم العودة ممواصلة التدريب. وتوفر الدورات الإلكترونية مزيداً 
من التفاعل عن طريق استخدام الدورات والتقييمات ولعب الأدوار أكثر مما تتيح القاعات 
الدراسية» ويستقطب هذا التفاعل اهتمام الموظفين. وأخيراء تزايد الطلب على التعلم منذ 
تطوير نظم إدارة التعليم» Ligh‏ ترغب الأقسام في تحويل المزيد من الدورات التي تتم 
داخل القاعات الدراسية إلى دورات إلكترونية. 


قد يساعد نظم إدارة التعليم الشركات على فهم مواطن القوة والضعف GU‏ موظفيهاء 
متضمنا ذلك مواطن القصور في ا مواهب"". بالإضافة إلى U‏ يمكن ربط نظم إدارة 
التعليم بنظم الموارد البشرية» مثل إدارة الأداء أو نظم تطوير الموظفين وذلك لتحديد 
فرص تدريب الموظفين لتقوية مواطن الضعف ف الأداء. وتمتلك شركة تيرنر كونستركشن 
(Turner Construction)‏ نموذج dels‏ قسم الوظائف إلى تسع وظائف شاملة وقسم 
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تلك الوظائف إلى مستويات (الإدارة العلياء والإدارة المكتبية» والإدارة)» ويستلم الموظفون 
تقييم أداء إلكتروني لمهاراتهم وفقاً لطبيعة أعمالهم ومستواهم» ويرتبط نظام إدارة الأداء 
بنظم إدارة التعليم التابع للشركة. ويقوم نظم إدارة التعليم بتحليل مواطن الضعف في 
مهارات الموظفين ويقدم توصيات بالدورات التي من WLS‏ تحسين تلك المهارات» ويتيح 
هذا النظام لشركة تيرنر كونستركشن تحديد مواطن القصور في ال مهارات لجميع المستويات 
أو الوظائف الشاملة أو وحدات العمل. ويمكن استخدام النتائج لتحديد مواضع صرف 
الأموال المخصصة للتدريب وذلك لتطوير دورات جديدة. 


تطوير نظام إدارة التعليم: 

كيف تقوم الشركة بتطوير نظام إدارة التعليم لديها؟ بداية يتعين إقناع الإدارة العليا 
بأهمية نظم إدارة التعليم للموظفين ومدى فعاليتها في تحسين مهام العمل وا مساهمة 
في إستراتيجيات وأهداف العمل الشاملة. ففي جلاكسو-سميث كلاين Glaxo-)‏ 
(SmithKline‏ وهي شركة رعاية صحية ومستحضرات دوائية تعتمد على البحوث. تحدث 
معظم أنشطة التدريب وفقاً لنظم إدارة التعليم. ويشمل التدريب جوانب dele‏ مثل 
إعداد التقارير المتعلقة بالأحداث الطبية المتنوعة مع المرضى وعن سلامة الدواء والاعتماد 
الإداري لأخلاقيات العمل. ويعد توفير التدريب والاعتماد طوال اليوم بالإضافة إلى ضمان 
وتزويد فرص سجلات التدريب وبيانات الاعتماد من الأمور الحيوية os‏ ويخطط 
ا مدير التنفيذي الأول لشركة سيتي جروب (CitiGroup)‏ وهي شركة تعمل في مجال 
الخدمات AYU‏ لاستخدام نظم إدارة التعليم التابع للشركة في تدريب جميع الموظفين 
على أخلاقيات digh!‏ وهو ما يعد جزءاً من خطته لاستعادة الاحترام في الشركة. وقد وفرت 
نظم إدارة التعليم في شركة يونايتد أيرلاينز (United Airlines)‏ الأدوات اللازمة للمساعدة 
على تعزيز استعداد الشركة للتغيير geal‏ وقد gol‏ التطوير والتدريب إلى تحديد قدرة 
الشركة على مشاركة وحدات العمل باستخدام التكنولوجيا التي تدعم تحسين الأداء. 


Lob‏ يتعين على الشركة التي تحتاج إلى تطوير نظم إدارة التعليم لديها أن تكتسب 
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بيئة التدريب تحت سيطرة ال مدرب. ولا يتطلب المتدربون مجرد طرح خيارات تتعلق Lg‏ 
يتدربون عليه والوقت اللازم للتدريب» بل يتعين أيضا إشراكهم ف التدريب (الممارسة, 
التغذية الراجعة» ارتياح الحواس لعملية التدريب)'". 


ولتحقيق أقصى Ge‏ ممكن من فاعلية نظم إدارة التعليم» فإنه يتعين دمج هذه النظم 
بنظم الموارد البشرية» وسوف توفر واجهات النظم المعلومات الأساسية الخاصة بالموظفين 
مثل وحدة العمل والموقع الجغرافي والمسمى الوظيفيء كما يتعين أيضاً تخزين ا معلومات 
المتعلقة بالدورات التي يجتازها الموظفون في نظم إدارة التعليم. ولتطوير نظم إدارة التعليم 
ممصلحة الضرائب» طورت مجموعة تعرف باسم الموارد البشرية الإستراتيجية, المسؤولة 
عن وضع سياسة الموارد البشرية لجميع أقسام مصلحة الضرائب» من خلال المشاركة مع 
وحدات العمل الخاصة بمصلحة الضرائب والفريق الفني التابع لها"". وقد وجدت وحدة 
ا موارد البشرية الإستراتيجية في اجتماع لها مع وحدات العمل لتحديد احتياجات التدريب 
الخاصة بهم أن نظم إدارة التعليم بحاجة إلى محتوى دعم من مصادر مختلفةء ها في 
ذلك دورات التعليم الإلكتروني التي تم شراؤها من اموردين إلى جانب Shot!‏ التي تم 
تطويرها Wels‏ ويتعين دمجها في البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات الخاصة مصلحة 
الضرائب. كما ينبغي إدارة كل من دورات التعليم الإلكتروني والتدريب داخل القاعات 
الدراسية من خلال نظام منفرد, إذ ينبغي على اللوارد البشرية الإستراتيجية تنفيذ متطلبات 
ومعايير ومواصفات معينة لإدارة التعليم الإلكتروني وجدولة مواعيده وإشراك الموظفين 
فيه إلى جانب تصميم المنتج وتطويره. ويتم تنفيذ نظم إدارة التعليم التي طورتها وحدة 
الموارد البشرية الإستراتيجية على ثلاث مراحل» حيث تتضمن dle bl‏ الأولى إعداد البنية 
التحتية التقنية ووضع معايير وسياسات تطوير المنتج» في حين تتطلب امرحلة الثانية تنظيم 
التدريب والمحتوى ا معرفي لتيسير استخدام هذا النظام» وف المرحلة الثالثة تدمج مصلحة 
الضرائب التدريب بالأداء في dig‏ العمل الفعليةء وتمكن الموظفين من تلقي التدريب عند 
الحاجة إليه. 
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جدول (P-A)‏ مقارنة بين أساليب التدريب المعتمدة على التكنولوجيا 
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بقارن الجدول ge (WA)‏ اليب القدريب المختمدة Je‏ التكتولوسيا وفقا لبعض 
العديد من التوجهات في هذا الجدول. حيث يتضح أولا أن تلك الطرق تتطلب استثمارات 
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هائلة حتى يمكن تطويرهاء وتتمثل نفقات التطوير في شراء الأجهزة والبرامج بالإضافة إلى 
تطوير البرامج وتحويلها إلى وسائط إعلامية جديدة (كالأقراص المدمجة على سبيل المثال). 
وعلى الرغم من ارتفاع تكلفة نفقات التطويرء إلا أن نفقات إدارة البرنامج تشهد انخفاضا. 
وتتضمن مزايا تلك الطرق ما يلي: )١(‏ خفض النفقات نظرًا لإمكانية وصول التدريب إلى 
الموظفين في منازلهم أو مکاتبهم» (F)‏ قلة ous‏ المدربين اللازمين» (Y)‏ قلة التكاليف المتعلقة 
بانتقال الموظفين إلى مواقع التدريب المركزية (كمصاريف السفر جوا والغذاء والسكن). 
علاوة على CUS‏ وباستثناء التعليم عن ier‏ تعتمد معظم السمات الهامة اللازمة لحدوث 
التدريب (كالممارسة والتغذية deol J!‏ إلخ) على تلك الطرق. وجدير SUL‏ أن هناك 
دراسات محدودة عن فاعلية العديد من الوسائل (كالواقع الافتراضي والتعليم الذي) نظراً 
لبدء الشركات في استخدام تلك التقنيات في التدريب حديثا. وعلى الرغم من ذلك فمن 
ا محتمل أن تتزايد فعاليتها إذا تضمنت تلك الطرق سمات بيئة التدريب الفعالة وضبط 
المتدرب والمشاركة والارتباط. 


استرجع المناقشة التي دارت في الفصل السادس من هذا الكتاب عن كيفية تحديد 
تكاليف وأرباح برامج التدريب. وهنا تجد أن شركة كاتربيلر (Caterpillar)‏ تنفق قرابة 
ثلث ما تنفقه على التعليم الإلكتروني والتدريب داخل القاعات الدراسية نظرًا لقلة عدد 
cy yal‏ وانخفاض التكلفة المرتبطة هواد الدورة وانخفاض تكلفة السفر"". فالدورة التي 
تستغرق مدتها ساعة واحدة في قاعة يبلغ عدد الحضور بها ٠٠١‏ متدرب تقل التكلفة فيها 
بنسبة ٩,0۰۰( *6٠‏ دولار في مقابل ١1,077‏ دولار أو دولار لكل متدرب). ومع تزايد 
عدد المتدربين الذين بلغوا 20.٠٠٠‏ متدرب (تشتمل كاتربيلر على AST‏ من 7٠٠٠١‏ موظف 
في جميع أنحاء (dls‏ فإن النفقات التي توفرها الشركات تبلغ VN) X VA‏ مليون دولار 
مقابل © مليون دولار» IIÍ‏ دولار لكل متدرب)“". 

رها افترضت أن التدريب المعتمد على الإنترنت والتعليم الإلكتروني أفضل من أساليب 
التدريب الأخرىء إلا أن الأمر ليس بالضرورة أن يكون HUIS‏ حيث توضح القارنة بين 
eG le deat sya‏ والأقراض A cecal‏ أن لكلنا الطريقكن ابا Mesos)‏ 
فللأقراص المدمجة ميزتان بالنسبة فيما يتعل بالتدريب المعتمد على الإنترنت وتتمثل هاتان 


تدريب وتطوير الموظفين wr‏ 


الجزء الثالث 


الميزتان في القدرة الكبيرة للأقراص المدمجة على التفاعل بين المتدرب ومواد التدريب في 
البرنامج التدريبي إلى جانب فائدتها الكبيرة بالنسبة للصوت والفيديوهات. ومن ناحية 
أخرىء. يشتمل التدريب المعتمد على الإنترنت على العديد من المزايا التي تميزه عن الأقراص 
ا مدمجة. 


ولعل الميزة الرئيسة تتمثل في أن البرامج المعتمدة على الإنترنت تتيح إمكانية التعاون 
والمشاركة (معنى dob)‏ التواصل بين المتدربين وغيرهم من المتدربين والخبراء وغرف 
الدردشة). كما تربطهم با موارد المتاحة على الشبكة. أيضا يسمح التدريب ا معتمد على 
الشبكة بتكليف المتدرب مهام تتطلب إجابات مفتوحة غير محددة (مثلء كتابة تقرير 
عن احتياجات العملاء) بدلا من إجابات محددة بنعم أو بلا أو الإجابات بنظام الاختيار 
من متعدد. وف التدريب ا معتمد على الإنترنت» Xe‏ للمدرب أن يقرا المهمة ويقدم 
تغذية راجعة, LÍ‏ التدريب بواسطة الأسطوانات المدمجة فيقتصر على تسجيل UUNI‏ 
التي تم تحديد إجاباتها والتي تكون إما صواباً أو Lbs‏ أو بنعم أو لاء أو بنظام الاختيار 
من متعدد. وأخيراء يعد التدريب المعتمد على الإنترنت أسهل في التحديث والتغيير من 
الأسطوانات المدمجة. ولو اشتمل برنامج التعليم الإلكتروني الخاص بالشركة على أساليب 
المحاكاة المعقدة التي تتطلب درجة عالية من التفاعل مع ا لمتدربء فإنه من المرجح أن 
تقوم الشركة بتوفير أسطوانة مدمجة للمدرب لمشاهدة المحاكاة, غير أنه سيعتمد على 
الإنترنت في الاتصال بالمواردء والتعاون والمشاركة واختبار المتدربين. 

ولكن كيف ترتبط أساليب التدريب التكنولوجية الجديدة بأساليب التدريب التقليدية 
التي تمت مناقشتها في الفصل السابع؟ لا شك أن الواقع الافتراضي ونظم التعليم الذكية 
هي الأنسب للتدريب على عمليات معقدة تتعلق بآلات التشغيل والأدوات والمعدات. 
وتعد تلك الطرق هي امتداد لأساليب المحاكاة. أما الأسطوانات المدمجة والإنترنت وشبكة 
الإنترانت الداخلية والتعليم الإلكتروني فتعد الأنسب للتدريب على الحقائق والصور 
والاستراتيجيات المعرفية (مثل» كيفية عقد اجتماع (Sled‏ والمهارات الشخصية (مثلء إنهاء 
عملية بيع). وتعد تلك الطرق امتدادات تكنولوجية لأساليب التدريب التقليدية مثل تمثيل 
السلوك والتدريب على رأس العمل وبرامج التدريب sigh!‏ وعلى الرغم من أن أساليب 
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التدريب التقليدية قد تكون فعالة: إلا أنه ينبغي على المديرين والمدربين مراعاة استخدام 


طرق تدريبية تكنولوجية جديدة تحت ظروف dines‏ بحيث” ": 


.١‏ يتم توفير ميزانية وموارد كافية لتطوير ودعم استخدام تكنولوجيا جديدة. 

Y‏ ينتشر المتدربون في أماكن متباعدة جغرافياً وتكون تكاليف السفر للتدريب باهظة. 

۳. يشعر الطمتدربون عند استخدام التكنولوجيا بالارتياح لاستخدامهم الإنترنت» وأجهزة 
الحاسب JYI‏ الشخصي.ء والأسطوانات المدمجة. 

E‏ تكون زيادة معدلات استخدام التكنولوجيا الجديدة جزءا من إستراتيجية العمل في 
aS pil‏ وأن تكون التكنولوجيا الجديدة مستخدمة أو مطبقة في تصنيع منتجات أو 
عمليات الخدمة. 

dow .0‏ الموظفون صعوبة في 3 تخصيص الوقت اللازم لحضور برامج التدريب ا مجدولة. 

. يكون من المناسب استخدام تكنولوجيا جديدة في إستراتيجية العمل أو ثقافة 
المنظمة. 

وقد يكون الاستخدام الأمثل لتدريب القاعات الدراسية عندما يكون المتدربون بحاجة 

للتفاعل» ودعم yh!‏ أو التوجيهات المرئية. ومن امهم ملاحظة أن الكثير من الشركات 
تعرف نقاط الضعف ونقاط القوة لكل من التدريب المباشر وأساليب التدريب ال معتمدة على 
التكنولوجياء ومن ثم تستخدم كليهما في نهج تدريبي مختلط. ويمكن استخدام التدريب 
ا معتمد على التكنولوجيا E‏ تقديم محتوى تدريبي متسق يتضمن نقل ال معلومات (ا معرفة 
وامهارات) لمموظفين متباعدين بعضهم عن بعض EER‏ ويعملون وفق ا الشخصي» 
ويمارسون ما يتدربون dde‏ ويتعاونون مع المدرب وغيرهم من المتدربين إلكترونيا. وحينئذ 
يمكن إحضار المتدربين إلى موقع مركزي للحصول على تدريب مباشر (سواء داخل القاعات 
الدراسية» أو التدريب على رأس العملء أو الألعاب» أو لعب الأدوار ) التي تؤكد من خلال 
استخدام كل من دراسات الحالة وال مشكلات على تطبيق الطهارات والمعارف ال مكتسبة irene‏ 
ويعمل التدريب les poll!‏ على تيسير عملية التفاعل بين المتدربين بالإضافة إلى التعاون 
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والتواصل والمناقشة. ففي شركة بيتني باويز «(Pitney Bowes)‏ التي تعمل في مجال توريد 
معدات oy JI‏ على سبيل JEL‏ يتم استخدام التعليم الإلكتروني للتدريب على محتوى 
gan‏ هان الكفر من اللوظفين اللعاعديق Lidl zo‏ العدريب غلك مقل معظلبات lized]‏ 
للقانون أو التدريب على منتج جديد' ". إن التعليم الذي يتطلب التفاعل مع الآخرين 0 
ie‏ التدريب على إدارة SOLA‏ وحل Sat‏ واتخاذ القرارات - يتطلب تدرا هاا 
«أغل القاعات الدرافية أو هجا eedt‏ 


ملخص: 

قدم هذا الفصل نظرة عامة عن استخدام تكنولوجيا جديدة في تقديم ودعم وإدارة 
التدريب» حيث تتميز الكثير من التكنولوجيات الجديدة بخصائص تساعد على ضمان حدوث 
التدريب ونقله (مثل» أساليب التدريب المعتمدة على الوسائط المتعددة كالأسطوانات 
devout!‏ والتعليم الإلكتروني). وتكون تلك التكنولوجيات محببة وسهلة الاستخدام وتسمح 
للموظفين بالتدريب وفق معدلاتهم الشخصية. واستلام تغذية راجعة والحصول على 
معلومات من الخبراء كلما دعت الحاجة إلى ذلك. أما أساليب التدريب الجديدة التي 
تعمل بتكنولوجيا الهاتف المحمول (مثل أجهزة الآيبود) فإنها تسمح للموظفين بالمشاركة 
في التدريب من منازلهم أو أماكن عملهم على مدار VE‏ ساعة. وهنا لا يتحكم الموظفون 
فقط في عرض محتوى التدريب ولكن في توقيت ومكان مشاركتهم في التدريب أيضاً. كما 
يمكن أن تشكل أساليب المحاكاة والواقع الافتراضي بيئة تدريبية أكثر واقعية تجعل المادة 
هادفة ومفيدة بصورة كبيرة وتزيد من احتمالية انتقال التدريب إلى العمل. وبالنسبة 
إلى النظم الخبيرة ونظم الدعم الإلكترونيء فهي أيضاً أدوات يمكن للموظفين استخدامها 
بحسب doled!‏ للحصول على ا معارف وال معلومات التي يريدونهاء وهناك البرمجيات 
الجماعية وشبكات الإنترانت الداخلية التي تساعد الموظفين على اكتساب المعارف من 
التدريب وتسهل مشاركة المعرفة. Lol‏ التكنولوجيا الصوتية التفاعلية والتصوير وتطبيقات 
البرمجيات خصوصاً تلك المصممة للتدريب فتعمل على تسهيل تخزين وتسجيل معلومات 
التدريب مثل Glew!‏ الموظفين بالدورة وسجلاتهم التدريبية. ونضيف إلى ذلك أن تلك 
التكنولوجيا تيسر أيضاً استرجاع ا معلومات المتعلقة بالتدريب لاتخاذ قرارات إدارية بشأنها. 
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desig‏ وإدارته. 


إن غالبية أساليب التدريب التكنولوجية الجديدة تتفوق على الطرق التقليدية لأن بيئة 
التدريب الإيجابية يمكن دمجها في هذه diy gall‏ ومع ذلك تعد تكاليف تطوير أساليب 
الفدرين التكتولوسية العديدة Cue eats‏ تسمل تك ye‏ البرائية االخصضة 
للتطوير وانتشار الموظفين في أماكن جغرافية متباعدة وصعوبة حضور الموظفين للتدريب» 
وتحديد ما إذا كانت التقنيات الجديدة تمثل جزءاً من استراتيجية العمل في الشركة أم لا. 
وبدلاً من الاختيار بين التدريب المباشر وأساليب التدريب المعتمد على التكنولوجياء فإن 


الشركات عادة ما تقرر استخدام كلتا الطريقتين. 


مصطلحات أساسية: 
التعاون الرقمي 
التواصل المتزامن 

التواصل غير المتزامن 


قرص الليزر 
الفيديو التفاعلي 
٠ Says‏ 
الشبكة العنكبوتية الدولية 
(WWW)‏ 
التعلم عبر الإنترنت 
التعليم الإلكتروني 


تدريب الوسائط المتعددة 
التدريب المعتمد على الحاسب 
الآلي (CBT)‏ 
الأسطوانة المدمجة التدريب المعتمد على 
الإنترنت 
قرص الفيديو الرقمي (DVD)‏ التدريب المعتمد على الشبكة 
التدريب المعتمد على شبكة 
الإنترانت الداخلية 
إعادة التهيئة 


التعليم عن بعد 
المؤتمرات المرئية 


التعليم التفاعلي عن بعد (IDL)‏ نظام دعم الأداء الإلكتروني 


(EPSS) 
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تحكم المتدرب 
سرعة نقل البيانات 
البرنامج الملحق 

الرابطة المدمجة 


بوابة التدريب 
التدريب المختلط 


مجسمات الأفاتار 
الواقع الافتراضي 
الحضور 
سكند لايف 


نظم التعليم الذكية (ITS)‏ 


1V 
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البث من خلال الإنترنت التكنولوجيا الصوتية التفاعلية نظم إدارة التعليم (LMS)‏ 
النظم الخبيرة التصوير إدارة رأس المال البشري 
البرمجيات الجماعية (برامج أدوات التأليف 
الاجتماعات الإلكترونية) 

.١‏ اشرح كيف استطاعت التكنولوجيا أن تغير بيئة التدريب؟ 

Y‏ اذكر بعض مزايا ومساوئ التدريب باستخدام الوسائط المتعددة. 

Y‏ ما أوجه الاختلاف بين النظم الخبيرة وأدوات الأداء التكنولوجي؟ 

.٤‏ هل تستدعي الحاجة استخدام تقنيات دعم التدريب عادة؟ He‏ لإجابتك. 

0. كيف تيسر التقنيات الجديدة عملية التدريب؟ ناقش. وكيف تيسر انتقال التدريب؟ 

T‏ هل تتساوى كل أنماط التدريب المعتمد على الإنترنت؟ اشرح. 

۷. اذكر بعض المشكلات المحتملة لاستخدام تكنولوجيا الواقع الافتراضي في التدريب. 

6. كيف Se‏ 4 للتكنولوجيا الصوتية التفاعلية والتصوير أن يساعدا في عملية إدارة 
التدريب؟ 

.٩‏ اشرح معنى تحكم المتدرب ومشاركته وارتباطه. كيف تسهم تلك العناصر Å‏ فاعلية 
التعليم الإلكتروني؟ 

٠.ما‏ معنى التهيئة؟ وكيف تؤثر في استخدام تقنيات جديدة في التدريب؟ 

١.مكن‏ استخدام التعليم عن بعد في إلقاء محاضرة لمتدربين متباعدين جغرافياً. كيف 
مکن 3 تصميم الت لتعليم عن بعد وا ستخدامه لتفادي بعض مشكلات ال لتعليم ونقله 
المرتبطة بطريقة المحاضرة التقليدية؟ 

.اذا تستخدم شركة ما طريقة تجمع بين التدريب المباشر والتدريب المعتمد على 
الإنترنت؟ 


WA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


مهام تطبيقية: 

.١‏ باستخدام الشبكة فقطء قم بعمل دراسة بحثية إضافية عن أي من التكنولوجيا 
الجديدة التي ناقشناها في هذا الفصل. وباستخدام أي من محركات البحث على 
الشبكة (جوجل أو (gob‏ قم بإجراء بحث عن المعلومات المتعلقة بالتكنولوجيا 
التي اخترتها. توصل لمعلومات dole‏ بوصف التكنولوجياء وقدم Slob‏ موجزة عن 
تطوير التكنولوجيا أو شرائهاء واذكر أمثلة للشركات التي تسوق و/أو تستخدم تلك 
التكنولوجيا. دون عناوين الإنترنت في ملخصك. 

LY‏ إنتر أكتيف بيشانت (Interactive Patient)‏ (المريض التفاعلي) عبارة عن محاكاة 
حاسوبية تفاعلية حقيقية لزيارة أحد اللمرضى لعيادة الطبيب» وهذه المحاكاة 
هي برنامج تدريبي معتمد على الإنترنت ويستخدم في تدريب طلاب الطب في 
جامعة مارشال (Marshall University)‏ وتقديم اعتمادات تدريبية مستمرة 
للأطباء الممارسين. قم بزيارة ومراجعة برنامج إنترأكتيف باشانت على هذا الرابط 
./medicus.marshall.edu‏ 
أ) ما blä‏ الضعف والقوة في هذا البرنامج؟ 

ب) كيف يمكنك تحسين هذا البرنامج؟ 


۳. تصفح موقع www. 51211501]. com‏ وهو الموقع الإلكتروني الخاص بشركة سكيل 
سوفت (Skillsoft)‏ المتخصصة في تقديم حلول التعليم الإلكتروني. حرك sige‏ 
الشاشة على أيقونة «(Info Center)‏ ثم أيقونة (Demos)‏ ثم انقر على رابط 
.(Business Skills Demos)‏ واطلع على أحد دورات التعليم الإلكتروني. هل ينتج 
البرنامج diy‏ تدريبية إيجابية؟ كيف يتم IWS‏ ما اقتراحاتك لتحسين البرنامج؟ 


€. تصفح موقع Cus ewww.mzinga.com‏ تقدم شركة مزينجا (Mzinga)‏ علدلا برمجية 
للتعليم الإلكتروني. اضغط على رابط .(Technology)‏ ثم اضغط على رابط Mzinga)‏ 
.(Social Learning Suite‏ ما الحلول البرمجية التي قدمتها وثيقة ترابط التعليم 
الاجتماعي §(Social Learning Suite)‏ هل تعتقد أن تلك الحلول فعالة؟ SSU‏ 
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0. تصفح موقع www.isense.com‏ وهو الموقع الخاص بشركة إنترسينس (InterSense)‏ 
التي تعمل في مجال تطوير وتسويق تقنيات ملاحقة الأهداف المتحركة والتي 
تستخدم في التطبيقات التجارية. 

5. انقر على (Military markets) Luly‏ أو رابط .(Industrial markets)‏ انقر على 
رابط (Learn More)‏ ثم راجع المحاكاة. ما مزايا المحاكاة التي راجعتها؟ وما blä‏ 
الضعف المحتملة؟ 


.V‏ تصفح موقع www.capellauniversity.edu‏ وهو الموقع الخاص بجامعة كابيلا 
(Capella University)‏ التي تقدم دورات إلكترونية. قم BIL‏ على رابط التعليم 
الإلكتروني على يسار الصفحة» طالع برنامج الدورة القصيرة وشاهد الفيديو الذي 
يحمل عنوان .«Night in the Life of a Capella Learner»‏ وبناء على الفيديو 
وبرنامج الدورةء ما نقاط ضعف وقوة الدورات الإلكترونية من وجهة نظرك؟ وما 
الذي سيكون الأكثر فاعلية في مساعدة الطلاب على التدريب؟ 

«Training in Second Life» ابحث عن‎ .www.youtube.com تصفح موقع‎ .A 
اختر وراجع فيديو لأحد الأنواع‎ .«Training Simulation sin Second Life» أو‎ 
(مثلء الطب» والتمريضء» والإدارة)»‎ (Second Life) المختلفة للتدريب المقدم في‎ 
الخاص بالفيديوء وناقش‎ (URL) اعرض وصفاً مختصراً للتدريب مع ذكر اليو آر إل‎ 
نقاط قوة وضعف التدريب. وبناء على الفيديو الذي تطالعه. هل تعتقد أن رغبة‎ 
الشركات في استخدام تقنية سكند لايف للتدريب ستزيد أم ستنخفض في المستقبل؟‎ 
وطاذا؟‎ 


حالة دراسية: مديرو حسابات شركة سيسكو سيستمز (Cisco Systems)‏ 


مشغولون جدا عن التدريب: 


تساعد شركة سيسكو سيستمز (Cisco Systems)‏ التي تقع في مدينة سان جوزيه 
بولاية كاليفورنيا الموظفين على بناء علاقات في العمل أو في التعليم أو الأعمال الخيرية أو 
الإبداعية. وتستخدم سيسكو عروض الخدمات والبرمجيات والأجزاء الصلبة في إعداد حلول 
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الإنترنت التي تجعل عمل الشبكات أمراً ممكناء ومن ثم تيسير الوصول إلى المعلومات في 
أي مكان وف أي وقت. digg‏ مديرو الحسابات في شركة سيسكو قوة المبيعات الرئيسة لهاء 
وقد كشف تحديد الاحتياجات أن مديري الحسابات كانوا مشغولين لأن محتوى التدريب م 
يكن يقدم إليهم بطريقة مناسبة لنظام تعليمهم أو نماذج أعمالهم. ولآن مديري الحسابات 
يقضون كثيرا من أوقاتهم في السفرء فقد كانت لديهم الرغبة في الاتصال بشبكة الإنترنت 
للبحث عما يرغبون فيه ومن ثم تسجيل الخروج فور الانتهاء من US‏ ولذلك فضلوا عدم 
الجلوس أمام حاسوب شخصي لتابعة دورة تدريب إلكترونية طويلة. 

ونتيجة UU‏ تقوم سيسكو بإعداد بيئة تدريبية ¿ مديري الحسابات (AMLE)‏ ويقصد 
هن فلك البينة أن ككون أواة لالطو ي iiis‏ لدعم الأداء استناداً إلى أهداف أربعة هي: 
زيادة المبيعات. وزيادة العائد» وزيادة سرعة إتقان مديري الحسابات ملوضوع معين» وتقليل 
معدل السفر والتكاليف. ويتمثل هدف سيسكو في تطوير بيئة تدريب مديري الحسابات 
في إعداد بيئة تدريب تحفزهم على استخدامها. 

ما أساليب التدريب التكنولوجي الجديدة التي قد توصي بإدخالها في بيئة تعلم مديري 
الحسابات $(AMLE)‏ ناقش المعرفة أو المهارات أو السلوك أو الكفاءات التي ستركز عليها 
طريقة التدريب التي تقترحها. 


المصدر: 


M. Delahoussaye and R. Zemke: «Ten Things We Know for Sure About Learning On-line. « Training 
(September 2001): 48-59; P. Galayan. «Delta Force. » T+D (July 2002): 21 -28. 
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الفصل التاسع 
تطوير الموظف 


الأهداف: 


بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادراً على: 


a 


Y 


مناقشة التوجهات الحالية المتعلقة باستخدام التعليم الرسمي في التطوير. 


توضيح كيفية استخدام تقييم نمط الشخصية وسلوكيات العمل والأداء الوظيفي في 
تطوير الموظف. 


وصف المزايا التي Lacy‏ عليها كل من المراقبين والمرافقين من علاقة التوجيه. 
توضيح خصائص برامج التوجيه الناجحة. 

توضيح كيفية الاستفادة من الخبرات الوظيفية في تطوير المهارات. 

توضيح كيفية تدريب المديرين على توجيه الموظفين. 

توضيح السمات الرئيسة لإستراتيجية التطوير الفعالة وكيف يمكن للتعلم الإلكتروني دمجها. 
وصف الخطوات ال مستخدمة في عملية تخطيط التطوير. 

مناقشة مسؤوليات كل من الموظف والشركة تجاه عملية تخطيط التطوير. 


برنامج مشاركة راندستاد لتطوير الموظفين: 

تعد راندستاد (Randstad)‏ واحدة من كبرى مؤسسات التوظيف في الولايات المتحدة. 
إذ تمتلك ما يزيد عن ٠٠١‏ مكتب فرعي. وتشجع تلك المؤسسة صغار موظفيها على التشارك 
مع الموظفين الكبار الأكثر خبرة. Sasa‏ لكل مسؤول جديد من مسؤولي المبيعات شريك 
حتى يعمل معه إلى أن يتطور أداؤه بقدر معين» ومن ثم يعمل شريكاً Ab gh‏ آخر التحق 
بالشركة مؤخرا. وتستخدم راندستاد هذا النهج لمساعدة نحو ٠١‏ موظفا على التعرف على 
مهام عملهم وتقليل معدل تدوير الموظفيين الجدد. ويعتقد مديرو راندستاد أنه عندما 
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يتشارك موظفو جيل «Y lor‏ على سبيل JELI‏ في عملهم مع شخص يعتمد doled‏ على 
نجاحهم. فإنهم يتلقون ما يحتاجون من الدعم. وقد أثبت برنامج المشاركة هذا فعاليته 
حتى OUI‏ فقد حسّن معدلات الاحتفاظ بالموظفين بنحو <٠١‏ أعلى من المعاييرا معتمدة في 
هذا المجال. 

وقد shy esl‏ سيامة اهار هذه eles es‏ الؤسبة قل أرضن (aig: Ils‏ 
لشعار مؤسسي الشركة: «لا ينبغي أن يترك أحد بمفرده». OLS‏ الهدف الأصيل لها يتمثل 
في زيادة الإنتاجية عن طريق تشجيع موظفي المبيعات على مشاركة مهام عملهم وتبادل 
مسؤولياتهم. وتقتضي سياسة المشاركة Ob ole‏ يقوم أحد الشريكين بإجراء مكالمات 
متعلقة بعملية البيع في حين يبقى شخص آخر في المكتب ليتولى الأعمال الكتابية ويجري 
مُقابلات مع العمال المحتملينء وحينئذ يتبادل المشاركون المسؤوليات. ومما هيز برنامج 
المشاركة أنه لا أحد يدعي أنه رئيس للآخر فكل واحد منهما يتعين عليه تعليم الآخر. وعلى 
سبيل المثالء تشارك أحد الموظفين القدامى والذي يبلغ من العمر ستين عاما مع موظفة 
أخرى تبلغ من العمر ثمانية وعشرين Gle‏ كانت تعمل لأول مرة. ويقوم الموظف الأقدم 
مساعدة هذه الموظفة الجديدة على فهم LAS‏ توجيه الأسئلة المناسبة للعملاء ولا تكون 
خجلة عند تقديم النصيحة للمتقدمين لشغل الوظيفة (مثل الملابس ال مناسبة لإجراء المقابلة 
الشخصية). وبالفعل اكتسب الموظف الأقدم هذا منظورًا جديدا من الموظفة الشابة تجاه 
LAS‏ الامترخاء في مكان العمل. في حين شجع العمل مع موظف أصغر سنا موظفا آخر 
على التغلب على تردده في استخدام نظام الرواتب الإلكتروني الذي استخدمته راندستاد 
لتوفير الوقت وتقليل الأعمال الكتابية. كما شجعت راندستاد الشركاء على حل مشاكلهم 
الخاصة وفض الشراكة عند وقوع مشاكل كبيرةء مثل محاولة أحد الشركاء الإضرار بالآخر أو 
sue‏ الخفاض ues‏ الاج يشكل موف وغاليا ها يقادر els tll‏ غر المتحاون الشركة 
في مثل هذه الحالات» التي نادراً ما تحدث. 


ولا تقوم راندستاد فقط بإشراك الموظفين معا والتوقع ob‏ المشاركة ستكون Usd‏ بل 
تعمل الشركة على اختيار الموظفين وفقا لمقابلات شخصية مُكثفة وتطلب من المرشحين 
للعمل مرافقة أحد موظفي المبيعات كظله لنصف يوم. وتركز أسئلة ALLEL!‏ الشخصية 


we‏ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


على قدرة المرشح على العمل في فرق ومجموعات في مقابل الرغبة في أن يكون موظفا بارزا 


المصدر: 


s. Berfield. «Bridging the Generation Gap. « BusinessWeek (September 17. 2007): 60-61; www. 


randstadusa. com. website for Randstad USA. 

مقدمة: 

كما يوضح المقال ا موجز عن راندستادء تتضمن عملية تطوير الموظفين أكثر من برنامج 
تدريبي» وغالبًا ما يكون لتطوير الموظفين جذور متعمقة في رسالة الشركة وأهدافها وقيمها 
إضافة إلى أنها ترتبط بنتائج العمل الهامة مثل الاحتفاظ بالموظفين وإيجاد قوى عاملة 
وفريق إداري موهوب وذي. وكان التطوير في السابق يركز على الموظفين ممن هم في 
المستوى الإداريء في حين تلقى موظفو خط الإنتاج تدريبا يهدف إلى تحسين مجموعة 
معينة من اطهارات اللازمة لوظائفهم الحالية. ورغم AIS‏ ومع تزايد الحاجة إلى إشراك 
الموظفين والتركيز على الإدارة ASU!‏ أصبح التطوير ذا أهمية بالغة بالنسبة لجميع 
الموظفين. ويشير مفهوم التطوير إلى التعليم الرسمي والخبرات الوظيفية والعلاقات إضافة 
إلى تقييم الشخصية والقدرات التي تساعد ال موظفين على الأداء الفعال سواء في عملهم 
الحالي أو المستقبلي أو في الشركة بوجه عام"". وتستخدم العديد من الشركات مجموعة 
متنوعة من الأنشطة التطويريةء فعلى سبيل JELI‏ يُقدم فرع واشنطن من شركة يو آر إس 
Washington Division of URS‏ خدمات dus‏ وهندسية إضافة إلى خدمات إنشائية 
a Lak‏ الطاقة والتعدين ومشاريع البنية التحتية والمشاريع الصناعية والبيئيةء ويتعامل 
مع المشاريع الدقيقة مثل التخلص من النفايات النووية وتحديث محطات الطاقة التي 
تعمل بالفحم. 

وتضمنت جهود تطوير فرع واشنطن التابع لشركة يو آر إس دورات رسمية وخبرات 
وظيفية وعمليات توجيهية""٠‏ وقد كان الاهتمام الأساسي في برنامج تطوير موظفي الشركة 
هو التدريب على ال مهارات الإدارية مثل التحكم في النفقات وإدارة الوقت. علاوة على 
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ذلك تم دمج التدريب الفني بخبرات عمل الموظفين وذلك لمساعدتهم على فهم مشروعات 
التشييد على نحو أفضلء وقد عمل أحد مديري المشروع على إنشاء ستة gilas‏ سيارات» 
فماساعدة عي قهسم جميع مراحل المشروع على نحو أفضل. ويُدعى موظفو الشركة 
عدة مرات سنوياء لحضور اجتماع لقادة الشركة» حيث يعرض المديرون التنفيذيون في هذا 
الاجتماع التحديات الحالية التي تواجهها الشركة ويطلبون من المشاركين العمل في فرق 
لتوليد حلول لتلك المشكلات والتحديات. فعلى سبيل المثال غرض على المشاركين مقترح 
للاستحواز على إحدى الشركات» وقد ساعدت الخبرة المديرين في معرفتهم بطبيعة الأمور 
لدى رؤساء الشركة وفي استيضاح جميع المسائل المتعلقة باتخاذ القرارات» مثل مراعاة 
الاتحادات العمالية والحكومة المحلية. ومن جانب آخر يتضمن برنامج التميز القيادي 
Leadership Excellence Program‏ بالشركة إشراك المديرين مع المسؤولين التنفيذيين 
ممدة عام واحد. فالمدير الذي يرغب على سبيل JELI‏ في تطوير معارفه المالية ومهارات 
العرض يعمل مع الشخص المسؤول عن توجيهه لوضع dhs‏ مالية لوحدة عمل أخرى 
وعرضها على المديرين اماليين. 


اقتنع ستيف هانكس (Steve Hanks)‏ كبير Gy pall‏ التنفيذيين لفرع واشنطن سابقاً 
بضرورة الاشتراك في جميع مجالات تطوير ال موظفينء بدءًا من مراجعة الدورات وحتى مراقبة 
حضور الموظفين ومراجعة التغذية الراجعة المقترحة من قبل الموظفين حول الدورات. She‏ 
هانكس أنه يتعين على فرع واشنطن أن يكون ثابة منظمة تعليم مستمرء مما يعد مبرراً 
كافيا لالتزام الشركة JUI‏ بتطوير الموظفينء لذا لم يخش من قيام الشركات المنافسة بإغراء 
موظفيه» بل خشي من أنه إذا لم تقم الشركة بتدريب موظفيهاء فسيكون عالقا مع موظفين 
غير مهرة وضعيفي الأداء. 


big‏ ,| لكون الفطوى داعا اتويات bat‏ ققد انوي العدريب عن ميارات 
لا تتعلق بالعمل الحالي للموظف» ويعرض الجدول )1-9( الفرق بين التدريب والتطوير. 
فمن الضروري ملاحظة أنه مع وجود أوجه شبه بين التدريب والتطوير فإن بينهما العديد 
من الاختلافات الجوهرية؛ إذ يركز التدريب» من المنظور التقليديء على الإسهام في تحسين 
مستوى أداء الموظفين في أعمالهم الحالية. في حين يسهم التطوير في إعدادهم لتولي مناصب 
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أخرى في الشركة وزيادة قدرتهم على الانتقال للوظائف التي رها لم تستحدث بعد"". كما 
يساعد التطوير ال موظفين على الاستعداد للتغيرات التي قد تطرأ على وظائفهم الحالية 
نتيجة للتقنيات الحديثة أو تصاميم العمل أو العملاء أو أسواق المنتج. ونظرا لتركيز 
التدريب على تحسين مستوى أداء الموظفين في وظائفهم الحالية» فمن الضروري حضور 
البرامج التدريبية. في حين قد يكون التطوير Lobel‏ بالنسبة للموظفين الذين هتلكون 
خصائص وسمات تؤهلهم للمناصب الإدارية. وبرغم ذلك يتعين على أغلب الموظفين 
المبادرة بالاشتراك في برامج التطوير» ومن هنا جاء تركيز الفصل الثاني من هذا الكتاب 
على الدور الإستراتيجي للتدريب. ومن الجدير بالملاحظة أنه إذا استمر التدريب في كونه 
هدفاً إستراتيجياً (أكثر ارتباطاً بأهداف العمل)» فسيتلاشى الفارق بين التدريب والتطوير. 
وسيصبح كل من التدريب والتطوير ضرورة وسيركز كل منهما على الاحتياجات الحالية 
والمستقبلية للموظفين والشركة على حد سواء. 


اذا يعد تطوير الموظفين ضرورة؟ يعد تطوير الموظفين أحد العناصر الضرورية التي 
يتعين أن تتضمنها جهود الشركة لتحسين مستوى الجودة ومواجهة تحديات المنافسة Able!‏ 
والتغير الاجتماعي إضافة إلى دمج التطورات التكنولوجية في تصميم العمل. كما يُعد 
التطوير ضرورة للإدارة A SUI‏ ولا سيما بالنسبة لكبار المديرين والموظفين الذين يمتلكون 
سمات تؤهلهم للقيادة (ارجع للنقاش الذي دار حول استقطاب المواهب والاحتفاظ بهم في 
الفصل الأول من هذا الكتاب). وتذكر الشركات أن أحد eal‏ التحديات التي تواجهها الإدارة 
الذكية يتمثل في تطوير المواهب الموجودة واستقطاب ال مواهب القيادية والاحتفاظ بهم . 


جدول )5-9( مقارنة بين التدريب والتطوير 
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إن التوجه المتنامي لعوممة أسواق انتج أجبر الشركات على أن تعمل على مساعدة 
موظفيها على فهم الثقافات والعادات التي تؤثر في ممارسات العمل. وحتى تنجح فرق 
العمل والشركات GIS‏ ال مستوى المرتفع من اممشاركةء فإنه يتعين أن يمتلك موظفوها 
مهارات جيدة للتعامل مع الآخرين. كما يتعين أن يكون الموظفون قادرين على أداء 
الأدوار المخصصة للمديرين. وتشير التشريعات (مثل قانون الحقوق المدنية (VIA Vele‏ 
والقوى العاملة في السوق إضافة إلى ا مسؤولية الاجتماعية للشركة إلى ضرورة قيام أصحاب 
العمل بتوفير أنشطة تطويرية للنساء والأقليات لإعدادهم للمناصب الإدارية. كما يتعين 
على الشركات مساعدة موظفيها على التغلب على الأفكار النمطية والتوجهات التي تعوق 
الإسهامات الإبداعية التي قد db‏ بها مجموعة من الموظفين ذوي خلفيات ثقافية وعنصرية 
وعرقية متنوعة. 

وكما أشرنا في الفصل الأول من هذا الكتاب» يرتبط مدى التزام الموظفين والاحتفاظ 
بهم مباشرة بكيفية معاملة ال مديرين لهم إذ يتعين أن يكون المديرون قادرين على تحديد 
الموظفين ذوي المهارات العالية والتأكد من الاستفادة من مواهبهم إضافة إلى التأكيد 
على مدى قيمتهم قبل أن يصيبهم الضجر ويغادروا الشركة. كما يتعين أن يكون لدى 
امديرين القدرة على “gla‏ ا يكون الموظفون الجدد في dole‏ إلى توجيه قوي 
ورئيس Ag‏ اتخاذ قرارات dey pu‏ فمن المتوقع منهم أن يكونوا قادرين على تحدي تفكير 
المدير وأن يعاملوا باحترام ووقار. وبسبب مهاراتهم» يكون هناك مزيد من الطلب على 
العديد من الموظفين الذين يكون بإمكانهم ترك العمل لدى الشركة بسهولة والعمل لدى 
منافسين. ويمكن أن تساعد أنشطة التطوير الشركات على تقليل معدل تسرب الموظفين 
عن طريق: )١(‏ تعريف الموظفين بأن الشركة تستثمر في تطوير مهارات موظفيهاء و(؟) 
تطوير المديرين الذين يمكنهم إعداد بيئة تدريب إيجابية تشجع الموظفين على القدوم 
إلى العمل والمشاركة في تحقيق أهداف الشركة. وتتمثل أحد الأسباب الرئيسة في تسرب 
الموظفين في سوء العلاقات بينهم وبين مديريهم. ويتعين على الشركات الاحتفاظ بموظفيها 
المتميزين أو ال مخاطرة بخسارة مزاياها التنافسية. ويمكن أن تساعد أنشطة التطوير 
الشركات على الاحتفاظ موظفيها عن طريق تنمية مهارات مديريها. وقد استخدمت 
شركة سبرينت بي سي إس (Sprint PCS)‏ تقييم التغذية الراجعة (تقييم ال ٠٠١‏ درجة) 
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لتكون وسيلة للمساعدة على تطوير مهارات الأشخاص للتعامل مع مديري مراكز الإتصال 
sol‏ وبعبارة أخرى ترغب الشركات من مديريها تنمية مهاراتهم في التواصل وبناء 
الثقة والتوجيه وغيرها من الأفعال الشخصية التي من شأنها مساعدة الشركة على الاحتفاظ 
بالموظفين الجيدين. وقد ALS‏ المديرون الذين حصلوا على درجات مرتفعة في تقييم 
التغذية الراجعة (تقييم FTI‏ درجة) من قبل موظفيهم كأشخاص فعالين في تقديم 
المساعدة والدعم اللازمين لتطوير الحياة المهنية (وهي أسباب رئيسة تدفع الموظفين للبقاء 
مع سبرينت). وقد ارتبط نظام التقييم هذا بخطة تطويرء وكان من الممكن تطوير كل 
مهارة شخصية عن طريق التدريب الإلكتروني. وحددت سبرينت هدفا تمثل في تقليل 
معدل ترك ال موظفين للعمل بنسبة HEA‏ وقد تمكن كل فرع تابع لشركة سبرينت استخدم 
نظام التقييم هذا من تحقيق الهدف! 

يناقش هذا الفصل المناهج التي تستخدمها الشركات لتطوير موظفيها إضافة إلى 
عملية التطوير نفسها. ويبدأ الفصل باستكشاف مناهج التطوير التي تتضمن التعليم 
الرسمي والتقييم وخبرات العمل إضافة إلى العلاقات الشخصيةء ويركز على أنواع المهارات 
والمعارف والسلوكيات التي تعززها كل طريقة تطوير. وتعد galis‏ التطوير هذه جزءاً من 
عملية التخطيط الإنمائي» ويتعين أن يمتلك الموظ ف والشركة فكرة عن احتياجات التطوير 
الخاصة بالموظف إضافة إلى الغرض من التطويرء وذلك قبل استخدام واحدة أو أكثر من 
مناهج التطوير هذه. ويعد تحديد احتياجات التطوير والغرض منه جزءًا من عملية 
التخطيط «SEY!‏ ويقدم هذا Lail‏ محة dole‏ عن عملية مخظيظ التطوين (audits‏ ذلك 
مناقشة لدور كل من الموظف والشركة على do‏ سواء. وينتهي هذا الفصل بمناقشة حول 
إستراتيجيات تطوير الموظفء متضمنا استخدام التعليم الإلكترون. 


مناهج تطوير الموظفين: 
خد آرت متاه اير الوقن الب ga‏ اللي خيرات العمل 


والعلاقات dues id)‏ وتستخدم العديد من الشركات مزيجا من تلك المناهج. وقد 
انارت GLa wl gas]‏ العديفة Gluyleb‏ فظوي ibs hl‏ المستخدمة يك الشركات إل أن 
٤‏ من تلك الممارسات تستخدم التدريب بدلا من تدريب SOLA‏ و۷۰ منها تستخدم 
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تخطيط التطوير» 1009 تستخدم التوجيه الرسمي» ZEV9‏ تستخدم مهام العمل XY g‏ 
تستخدم التدوير الوظيفيء في حين تستخدم KYO‏ منها برامج التوجيه الداخلي الرسمية”" 
ومن المرجح أن تستخدم الشركات الكبرى تدريب القيادة وتخطيط التطوير على نحو أكبر 
من الشركات الصغرى. 

تعد شركة هيندوستان يونيليفير (Hindustan Unilever)‏ من أكبر شركات المنتجات 
الاستهلاكية في igi‏ إذ تحتوي الشركة على ٠١,٠٠١‏ موظف. من بينهم ٠٠٠٠١‏ من 
موظفي الإنتاج. وتحتوي كل منشأة من الخمس وأربعين منشأة التابعة للشركة على 
ثلاثة قادة للموارد البشرية يقضون نصف وقتهم في تطوير القيادةء ويكون هؤلاء القادة 
مسؤولين بشكل مباشر عن «الوظائف الهامةء والأشخاص الهمين». وتشر الوظائف 
الهامة إلى خمسين Laat‏ اتا في الشركةء في حين يشير مصطلح الأشخاص اطهمين إلى 
الكسيين خضا من ذوي المهارات العالية التي تؤهلهم للمناصب القيادية في الشركة». 
وتمثل الغرض في أن يشغل الأشخاص المهمون 10 من الوظائف المهمةء في حين تمثل الهدف 
في زيادة حركة انتقال الأشخاص المهمين إلى الوظائف المهمة. وتستخدم شركة هيندوستان 
يونيليفر (Hindustan Unilever)‏ التدوير الوظيفي والتوجيه كأنشطة للتطويرء وتجتمع 
لجنة الإدارة كل عام لمناقشة أفضل ٠٠١‏ شخص في الشركة» كما تناقش الشركة كل موظف 
وخطة تطويره أو تطويرها. 

بغض النظر عن المنهج TEN‏ لضمان مدى فاعلية برامج التطويرء يتعين تطوير 
البرامج عن طريق العملية نفسها ا مسعخدمة لتصميم التدويب» تحديد الاحتياجات: 
وإعداد diy‏ تطوير doles!‏ والتأكد من استعداد الموظفين للتطويرء وتحديد أهداف 
التطوير» واختيار مجموعة من أنشطة التطوير التي تساعد على تحقيق الأهداف» وضمان 
أن بيئة العمل تدعم أنشطة التطوير واستخدام المهازاث والغيرات الك ية إضافة إل 
تقييم البرنامج. ولتحديد احتياجات التطوير الخاصة بالفرد أو القسم أو الشركة» يتعين إتمام 
تحليل مواطن القوة والضعف وذلك لاختيار أنشطة التطوير المناسبة. وقد حددت العديد 
من الشركات القدرات الرئيسة للمديرين الناجحين. ويمكننا أن نسترجع ما ذكرناه في الفصل 
الثالث من هذا الكتاب عن أن تلك القدرات عبارة عن مجالات القدرة الشخصية التي تمكن 
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الموظفين من slol‏ عملهم بنجاح» ويمكن أن تتضمن تلك القدرات المعارف أو المهارات أو 
الإمكانيات أو السمات الشخصية. 

تعد شركتا شوان (Schwan)‏ وحنرال فيركس (General Physics)‏ من أوائل الشركات 
التي حددت الحاجة إلى التطوير ثم استخدمت التقييم لتحديد أنشطة التطوير المناسبة. 
وقد أنشأت شركة شوان (Schwan)‏ وهي شركة لخدمات توصيل الطعام الحفد وغد 
من مينيسوتا مقرا لهاء جامعتها ٠ iola‏ وفي جزء من هذه العملية تعين على الشركة 
تحديد نوع المديرين الذين ترغب في توظيفهم وكيفية أدائهم لعملهم. وحددت شوان 
خمسة عشر اختصاصا من بينها «إدارة الرؤية والغرض» و «تطوير التقارير المباشرة». وبعد 
تحديد قدرات المديرين استخدمت الشركة نظام التقييم الدائري (تقييم ال 70 درجة) 
لقياس مواطن القوة والضعف لدى المديرين وإعداد أنشطة تطوير ترتبط بتعزيز قدراتهم 
(كالتوجيه وبرامج التدريب وخبرات العمل). 


اعتقدت شركة جنرال فيزكس (General Physics)‏ وهي شركة لتدريب وتطوير القوى 
العاملة, أن مديري الشركة بحاجة إلى تطوير'*'. وبالفعل قامت الشركة بتقييم قادتها الحاليين 
قبل تحديد نوع التطوير المناسب واطهارات اللازمة له. واستخدمت الشركة التقييم الدائري 
(تقييم ال "٠١‏ درجة) لتقييم قدرات المديرين ومدى كفاءاتهم في إدارة التغيير والقيادة 
والحافزية وإدارة النزاعات والأداء والتمكين. وقد طورت شركة jie‏ فيزكس مسحا للمناخ 
التنظيمي والذي أتمه الموظفون الآخرون في الشركة. وقاس مسح ELL)‏ هذا القدرات نفسها 
التي قاسها التقييم الدائري (تقييم الخ lds‏ ووفقاً لنتائج التقييم الدائري (تقييم ال 
٠‏ درجة) ومسح CLL)‏ التنظيمي» حددت جنرال فيزكس جميع القدرات التي تحتاج إلى 
تطوير. وقرر الفريق الإدراي ل جنرال فيزكس أن الشركة في حاجة إلى المنهج غير التقليدي 
لتشجيع المديرين على use‏ لذا فقد تبنوا فلسفة «المعسكر»» وقد أعلن رسميا عن 
البرنامج الجديد في اجتماع العمل الذي حضره مديرو جنرال فيزكس وغيرهم من المديرين 
في المستويات العليا. ووصف أحد أعضاء الفريق الإداري المسؤول عن مبادرات التطوير 
البرنامج أثناء العمل عليه» وقد أثنى العديد من الحضور على البرنامج» مؤكدين أهمية دعم 
الإدارة في المستويات العليا. وقد تضمن برنامج تطوير القيادة المكثف الذي استغرق يومين 
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تدريبات تمثل or bes‏ لفريق العمل» ومتحدثين متحمسين وتدريب داخل قاعات 
الدراسة» إضافة إلى التدريب على رأس العمل الذي يعمل فيه فرق من المتدربين على 
البرنامج على قضايا تؤثر في الأداء البشري للمؤسسة ويطلع الإدارة العليا على كيفية التعامل 
مع تلك الأمور. ولتعزيز أهمية البرنامج» ظل المشاركون داخل المعسكر ليكونوا بعيدين عن 
أنشطة العمل وتناولوا جميع الوجبات بعضهم مع بعضء وقد ارتدى جميع المشاركين زيا 
موحداً. لكن هل نتج عن البرنامج تحسن في قدرات القيادة؟ في مسح استكشافي تم بعد 
ستة أشهر من البرنامج» أشار الموظفون إلى ظهور تحسن على المديرين: إذ تراوحت نسبة 
التحسن في القدرات بين ۱١۷‏ إلى AYO‏ 


مع الوضع في الاعتبار أنه على الرغم من أن الأغلبية العظمى من أنشطة التطوير 
تستهدف المديرينء فقد يشترك الموظفون من جميع المستويات في واحد أو أكثر من أنشطة 
التطوير. ويناقش الفصل العاشر من هذا الكتاب بعض القضايا disk)‏ ا مرتبطة بتطوير 
ا مديرين (التخطيط لتعاقب ال موظفينء التعامل مع المديرين ذوي السلوك المختلء إضافة 
إلى خلق العديد من الفرص للنساء والأقليات لكي يصبحوا مديرين). 


التعليم الرسمي: 

تتضمن برامج التعليم الرسمي البرامج التي تعقد داخل بيئة العمل وخارجها وتكون 
موجية على نحو خاص بلوظفي الشركة والدورات القصيرة التي يقدمها استشاريون أو 
جامعات. والبرامج التنفيذية لماجستير إدارة الأعمالء إضافة إلى برامج الجامعة حيث يسكن 
المشاركون في الجامعة أثناء تلقي الدورات. وقد تتضمن تلك البرامج محاضرات يلقيها 
خبراء العمل أو أساتذة جامعات» وألعاب عملية ومواقف محاكاةء والتدريب على المغامرة, 
إلى جانب اجتماعات مع العملاء. وعلى سبيل JUL‏ تقدم جامعة هارفارد (Harvard)‏ 
برامج متنوعة مختلفة للمديرين التنفيذيين والمديرين في ال مستويات العليا ومديري العموم 
(مثل برنامج الإدارة المتقدم). كما تقدم الجامعة نفسها برامج حول القضايا الإدارية مثل 
ا مفاوضات والبرامج الموجهة نحو جمهور محدد (كبرنامج المسؤولين التنفيذيين في المستويات 
العليا والموجه إلى جنوب إفريقيا). 
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تعتمد العديد من الشركات بشكل أساسي على برامج التطوير الداخلية التي تقدمها مراكز 
التطوير والتدريب أو الجامعات التابعة للمؤسسة بدلاً من إرسال الموظفين إلى البرامج التي 
تقدمها الجامعات". وتعتمد الشركات على تلك البرامج Ads lal‏ تظر لإمكاتية ربط فلك 
البرامج باحتياجات العمل على نحو مباشرء كما GSE‏ تقييمها بسهولة باستخدام وحدات 
القياس الخاصة بالشركةء إضافة إلى أنها تتضمن الإداريين في المستويات العليا. 


يشغل ال موظفون الحاليون في بنك بادوكا آند تراست كومباني (8 Paducah Bank‏ 
(Trust Company‏ وهو بنك مجتمعي يعمل به (ws ۱٤١‏ معظم الوظائف "IVI‏ 
ويمكن للموظفين الذين يرغبون في العمل بإحدى الوظائف الإدارية التقدم لبرنامج تطوير 
القيادة. ويُختار من ستة إلى ثمانية موظفين لهذا البرنامج الذي ups‏ أساسيات العمل 
بالبنوك (مثل إدارة المسؤولية)» ويُرسل الموظفون إلى مؤتمرات وكليات للتدريب على المزيد 
عن مهارات SLA‏ والعمل في البنوك» كما يطلب منهم إتمام مشروع ما. وقد طورت 
إحدى قاعات الدراسة خطة لتسويق البنك بصورة أفضل للنساء وتهدف فرص التطوير 
هذه إلى مساعدة ال موظفين على الشعور بقيمتهم في الشركة والشعور والتفكير كما لو كانوا 
مالكين للعمل. وقد بدأت شركة فاريزون وایرلس (Verizon Wireless)‏ ببرامج تدريب 
الكليات داخل مقر الشركة في الأربعة عشر فرعا التابعين لها. ويُقدم كل برنامج دورات 
تدريبية موجهة للأساتذة اللمساعدين والحاصلين على درجة البكالريوس أو الماجستير في 
إدارة الأعمال"". وبلغ معدل المشاركة في برنامج فاريزون قرابة ثمانية ALL pic‏ ولا تعد 
درجة ماجستير إدارة الأعمال ضرورة لكل منصب. إلا أن هذه الدرجة تزود الموظفين بفهم 
أكبر للعمل ونتائجه وتساعد على إعداد القادة ا مستقبليين للعمل» وتتضاعف نسبة احتمال 
حصول الموظفين ذوي الدرجات العلمية على الترقية أو التنقل الأفقي داخل الشركة بمقدار 
واحد وواحد ونصف مقارنة بإجمالي القوى العاملة. 


تمتلك شركة جنرال إلكتريك (General Electric)‏ واحدة من أقدم وأشهر مراكز التطوير 
الإدارية في العالم. حيث تطور الشركة مديريها في مركز جون إف والش John F. Welch)‏ 
للقيادة بكروتونفيلء بنيويورك”*'. ومن الجدير SUL‏ أن جنرال إلكتريك تستثمر ما يقارب 
المليار دولار سنوياً على برامج تدريب وتعليم موظفيها'”, وقد قضى ۱۸٩‏ شخصاً من 
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التدريب والتطوير ا مهني» على مدار الخمسة عشر عاماً الأخيرة. وتمتلك الشركة: بالإضافة 
إلى قاعات الدراسةء بنايات يستطيع المشاركون الإقامة فيها أثناء حضور البرامج. ويحضر 
موظق و جترال eh I]‏ المخفازون من قبل مديريهم Lids‏ لأدائهسم وإمكانياتهمء برامج 
التطوير الإداري كل عام. وتتضمن البرامج تطوير المهارات المهنية بالإضافة إلى دورات 
متخصصة في مجالات مثل تحليل blob!‏ وهيكلة القروض. وتركز جميع البرامج على كل 
من التطبيق النظري والعملي على حد سواء. وينقضى وقت الدورة في مناقشة قضايا العمل 
التي تواجه جنرال إلكتريك. ويقوم بتدريس تلك البرامج مدربون داخليون وأعضاء هيئة 
تدريس بالجامعات. بالإضافة إلى جيف إميلت (Jeff Immelt)‏ كبير المديرين التنفيذيين. 
ويعرض الجدول )4-¥( أمثلة على برامج التطوير الإداري المتاحة في جنرال إلكتريك. وكما 
55« تستخدم جنرال إلكتريك مجموعة من الدورات التدريبية والخبرات الوظيفية لتطوير 
المديرين في المستوى الأساسي ومستوى الإدارة العليا. 


جدول (۲-۹) أمثلة على برامج تطوير القيادة في جنرال إلكتريك 


برنامج القيادة | دورات رسمية تتضمن المبيعات والتسويق في | درجة البكالريوس في الهندسة أو التوزيع 
التجاري: المبيعات | جنرال إلكتريك بالإضافة إلى مهارات التفاوض. | الصناعي» حيث لا يقل معدل نقاط الدرجات 


والتسويق عن 8. ». الرغبة في التنقلء الاهتمام 
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وتستخدم البرامج الأخرى مثل دورة مدير العمل ودورة تطوير المسؤول التنفيذيء 
التعلم العملي (الذي تمت مناقشته في الفصل السابع من هذا الكتاب). وقد كلف المشاركون 
في البرنامج بالعمل على حل مشكلة حقيقية تواجهها جترال إلكثريك ويتعين عليهم تقديم 
مقترحاتهم إلى جيف إميلت. وتعقد جنرال إلكتريك ندوات لمساعدة الموظفين على فهم 
توقعات الخاد ند كل انتغل كديا ققد EE‏ موعية EE‏ لدو نة 
الأمريكيين من أصل أفريقي والنساء واللاتنيين» وذلك جنباً إلى جنب مع البرامج والدورات 
الخاصة بالتطوير الإداري. 


تشرك معظم برامج التعليم الرسمي الموظفين في التعلم, Wes‏ ما تقدم برامج منفصلة 
للمشرفين ومديري الفروع والمسؤولين التنفيذيين. كما تتاح Lal‏ برامج خاصة لوطا 
معينة (كالمهندسين). ويركز برنامج تطوير القيادة في ويرلبول (Whirlpool)‏ التي تعد 
أكبر guai‏ للأجهزة المنزلية الثقيلة في العالم» على اثني عشر سمة رئيسة: )١(‏ الخصائص 
والقيم الثابتةء و(؟) التواصل» 9 )1( ممثل العملاء و(2) الثقة. و(0) تطوير القدرات» و(1) 
تضمين التنوع» و(۷) دافع للتغير/ الانتقالء و(۸) نتائج غير عاديةء و(1) المهارات الإدارية, 
و(١٠)‏ الإستراتيجيةء و(١١)‏ قيادة الفكرء و(١1)‏ الرؤية"". وقد نظم برنامج تطوير القيادة 
إلى ثلاثة مستويات. يضمن المستوى الأول (برامج تطوير القيادة) برامج لتدريب الخريجين 
الجدد على المناصب العليا في المجالات الوظيفية مثل التسويق أو الهندسة أو المالية 3 
الموارد البشرية. uy‏ تمر كل برتامع CG BL‏ إل pasting Calyi os asl‏ قدرييا Leo avy‏ 
ومراقبة وتبادلاً مهام العمل ويحضر مائة موظف من الموظفين الجدد البرنامج كل cele‏ كما 
يشترك ما يزيد عن ٠٠١‏ شخص في عمليات التدوير الوظيفي في أي وقت. ويعد المستوى 
الثاني من البرامج (قيادة شركة ويرلبول [Whirlpool]‏ ضرورة لقادة الشركة الذين ale‏ 
عددهم نحو ۷۰۰ قائد» ويتضمن دورتين» يستغرق الدورة الواحدة منهما de gial‏ ويتضمن 
التدريب الواحد التقييم الدائري (تقييم ال "١‏ درجة) الذي يقيم سمات كل مسؤول 
تنفيذي في الشركة ويُقدم تغذية راجعة. ويركز الأسبوع الثاني على الطلب من المسؤولين 
التنفيذيين مراعاة الأهداف الإستراتيجية للشركة والتعرف على قضايا العمل الأكثر أهمية 
وتطوير خطة لحل المشاكل. ومن ناحية أخرىء يتضمن ال مستوى الثالث (قادة يطورون 
قادة) ٠١‏ مسؤولاً للشركة من جميع أنحاء Alal‏ ويحصل هؤلاء التنفيذيون على تقييم 
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مكثف طهاراتهم وشخصياتهم ويتواصلون مع مدرب يعمل معهم بلساعدتهم على تحسين 
نقاط ضعفهم واستغلال نقاط قوتهم. ولضمان استثمار الشركة الفعال في برامج تطوير 
القيادةء يكون مديرو وقادة الشركة مسؤولين عن تطوير قادة ا مستقبل. وذلك عن طريق 
العمل كمدربين في الدورات التدريبيةء كما يتضمن تقييم أداء مديري الشركة وقادتها 
أهدافا أخرى تتعلق بتطوير القيادة بالإضافة إلى النتائج ASU)‏ 


تعد القيادة وروح المبادرة والعمل الإلكتروني جوانب شديدة الأهمية في البرامج 
التعليمية التنفيذيةء كما تعد البرامج الموجهة لتطوير فهم المسؤولين التنفيذيين لقضايا 
العمل العالمية وإدارة التغيير جوانب مهمة أخرى في تطوير المسؤولين التنفيذيين”*, كذلك 
هناك توجه نحو الدورات المتخصصة التي تهدف إلى تلبية احتياجات العمل بالإضافة إلى 
فهم العمل والثقافة العالمية. 


يستمر برنامج القادة الناشئين في شركة زيروكس (Xerox)‏ خمسة أشهر ويتضمن برنامج 
بداية يستغرق ساعتين ويستخدم الاجتماع المعتمد على الإنترنت ونماذج إلكترونية يتمها 
الموظفون بسرعتهم الخاصة وإجتماعات مباشرة وتقييم إلكتروني وتوجيه ومراقبة“". وقد 
اشترك موظفون من شمال أميركا وأوروبا في برنامج القادة الناشئين» تشتمل كل جلسة 
في البرنامج الأوروبي للقادة الناشئين على مديرين ذوي الإمكانيات العالية من gd VE‏ 
يعملون بمهام مختلفة ويتحدثون بلغات مختلفة. ويتضمن الجزء الأكثر صعوبة من هذا 
البرنامج العمل على مهام متبادلة وثقافات مختلفة وفرق مشتتة جغرافيا لتحديد وتخطيط 
وبدء المشروعات التجارية المعتمدة على مبادرات إستراتيجية» ويعرض كل فريق نتائجه 
لنواب الرئيس وا مسؤولين التنفيذيين عند نهاية البرنامج. 

ويعرض الجدول (P-3)‏ أمثلة للمؤسسات التي تُقدم تعلي ما تنفيذياء وهناك توجهات 
أساسية متنوعة في هذا النوع من التعليم. وتستخدم العديد من الشركات والجامعات التعلم 
عن بعد (الذي تمت مناقشته في الفصل الثامن من هذا الكتاب) للوصول إلى ال مسؤولين 
التفيذيين””". وقد بدأت العديد من مدارس الأعمال بتقديم برامج داخلية مخصصة بمساعدة 
المديرين على اكتساب مهارات حقيقية ودراسة مشكلات في بيئات العمل الفعلية دون 
الحاجة إلى الإنقطاع عن عملهم والسفر إلى المعسكر. فعلى سبيل JGL‏ تعقد مؤسسة 
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ديوك التعليمية (Duke Corporate Education)‏ برامج متخصصة لشركة أرسيلور ميتال 
(ArcelorMittal)‏ التي تشكلت عن طريق دمج شركتين لصناعة hall‏ وقد تمثلت 
أحد التحديات التي تواجهها الشركة في كيفية جعل مديريها يفهمون التحديات Able‏ التي 
تواجهها صناعة الصلب. ونتيجة لذلك تضمن البرنامج زيارة مديري الفروع لشركات الصلب 
في كل من الأسواق الناشئة والأسواق التي وصلت إلى حالة من التوازنء وذلك لفهم العمليات 
التكنولوجية والإدارية في مصنع علب JST‏ استقرارا مقارنة guas‏ صلب متنام. (bs‏ 
من المديرين تقديم اقتراحات لتطوير المنشأة المتنامية مثل تحديد المشاكل البيئية وتزويد 
إمكانيات الأمن والصحة. وقد عملت مدرسة هاس للأعمال (Haas School of Business)‏ 
بجامعة كاليفورنياء ببيركلي» مع شركة شتات اويل هيدروء شركة البترول والغاز النيرويجية, 
لتطوير برنامج يركز على إعداد الموظفين للعمل في ثقافات مختلفة. وتضمن البرنامج تحديات» 
مثل العمل مع متعهدين ليس لديهم الموظفون اللازمون أو المعدات اللازمة لإتمام المشروع في 
الوقت المحدد له أو التدريب على التعامل مع مسؤولي الحكومة ال محلية. 

وقد تمثل الاتجاه الآخر في التعليم التنفيذي في توفير دورات drow)‏ من قبل المستشارين 
أو elas)‏ هة CEE EE‏ إلى جنب مع الأنواع الأخرى من أنشطة التدريب 
والتطوير. وقد استخدمت منتجات شركة أفون (Avon)‏ التعلم العملي للتطوير الإداري» 
واستهدف هذا البرنامج الموظفين الذين تعتقد الشركة أنه من الممكن أن يُصبحوا مديري 
ages‏ . يحضر البرنامج فريق من الموظفين بعضهم مع بعض bb‏ ستة أسابيع مقسمة 
على ثمانية عشر digs‏ ويجتمع هؤلاء الموظفون في كل جلسة في دولة مختلفة وذلك لمعرفة 
إستراتيجية أفون العايمية. ويزود المشاركون بخلفية dole‏ عن المجال الوظيفي للجامعة 
والاستشاريين» م تعمل الفرق مع تنفيذيين بارزين في مشروع الدولة مثل كيفية التخلل إلى 
سوق hyde‏ وتعرض مشاريع الفريق على مديري أفون البارزين. 

وقد أجرى المديرون الذين Io pao‏ برنامج تطوير القيادة في غرينزبورو شمال كاروليناء 
اختبارات نفسية وتلقوا تغذية راجعة من مديريهم وأقرانهم» كما تلقوا تقارير مباشرة 
وشاركوا في أنشطة بناء المجموعات (مثل التعلم بالمغامرة, الذي نوقش في الفصل السابع 
من هذا الكتاب) أو مواقف ال محاكاة. وتلقوا نصائح استشارية وحددوا أهدافا d ghs‏ 
وكتبوا وسجلوا خططاً للتطوير""” 
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جدول (۳-۹) أمثلة على المؤسسات التي تقدم التعليم التنفيذي 

















مزود الخدمة (الموقع) | ۲٠١۷-۲۰۰١٠‏ | البرامج المتاحة | العملاء الذين تخدمهم 
العائد (بالمليون) المعروضة الدورات المخصصة 

هارفارد (بوسطن) AAs‏ ۱1۳ ۳۹ 

إنسياد (فرنساء سنغافورة) 1.۷۳ ١ ves‏ 

معهد أي إم دي (لوزان» Nes ۱۲ y NF‏ 
سويسرا) 

ستانفورد (ستانفورد ey N.Y‏ 1 
كاليفورنيا) 

كولومبيا (نيويورك) 1.1۳ vy‏ ۲ 
المصدر: 


Business School Rankings and Profiles». www. BusinessWeek. com February 28 2009.‏ 2008« 
تتطلع العديد من الشركات وموظفيها إلى تقليل الوقت ا مستغرق في الحصول على درجة 
diols‏ متقدمة في مجال الأعمال» ونتيجة لذلك تقدم الجامعات برامج مصغرة لماجستير 
إدارة الأعمال تتيح للموظفين الحصول على درجة الماجستير في أقل من yole‏ وهو الوقت 
اللازم للحصول على هذه الدرجة في برنامج M lE‏ وعلى سبيل المشال تعرض جامعة 
دريكسيل (Drexel University)‏ وجامعة أو هايو (Ohio University)‏ برامج سريعة 
ومكثفة للحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال يمكن إتمامها خلال عام واحد فقط. 
نظراً لارتفاع تكاليف برامج التعليم التنفيذية. تطلب الشركات بيانات تقييم توضح قيمة 
البرنامج» ونتيجة لذلك تبدأ العديد من الجامعات التي تعرض برامج تعليم تنفيذية في قياس 
العائد من هذه البرامج على الاستثمار. deg‏ سبيل Pa JEL)‏ كليات إدارة الأعمال 
بكلومبيا مقاييس أداء لتحديد مدى نجاح المشاركين في البرنامج'''. وتقاس مهارات القيادة 
مارات diy‏ القروق إضافة إلى التفكير الإستراتيجي عن طريق التقييم الذاتي وتقويمات 
المدير وتعليقات الأقران التي 5 تجمع قبل حضور الموظفين للبرنامج إضافة إلى إتمام برنامج 
متابعة dub‏ عام كامل. وللحكم على القيمة العملية لبرامجهاء تطلب كلية داردن لإدارة 
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الأعمال بجامعة فيرجينيا Darden Graduate School of Business Administration)‏ 
(at the University of Virginia‏ من المشاركين في برامج التعليم التنفيذية إتمام إستبيانات 
بعد حضور البرنامج بثلاثة أشهر. وتستخدم بعض برامج تلك المدرسة التعلم العملي حيث 
يقدم الموظفون عروضاً تقدهية أمام المديرين في المستويات العلياء وهذا يوضح كيف 
ساعدتهم المشاركة في مثل هذا البرنامج على التعامل مع مشاكل العمل بنجاح. كما يوضح 
مدى استفادة الشركة من هذا التدريب» وقد يكون الاشتراك في برامج التعلم التنفيذية أو 
برامج ماجستير إدارة الأعمال مقتصراً على المديرين أو الموظفين ذوي ال مهارات الإدارية. 
ونتيجة لذلكء توفر العديد من الشركات إمكانية تسديد رسوم الدراسة كأحد المزايا المقدمة 
لجميع موظفيهاء وذلك لتشجيعهم على التطوير ويتضمن برنامج تسديد رسوم الدراسة 
دفع تكاليف الموظفين للكلية ودورات الجامعة والبرامج المؤهلة للحصول على تلك الدرجة. 
حيث تنفق الشركات قرابة مليار دولار على هذه الإمكانية على الدورات التي تقدمها 
الكلياك والجامعات غر dou Il‏ رضافة إل الجامعات Ayo yl‏ مكل Azole‏ كابلا Capella)‏ 
.“\(University‏ وتتضمن تلك الدورات تعليم pile‏ في قاعات الدراسة والتعلم الإلكتروني 
إضافة إلى التعلم ا مختلطء فعلى سبيل المثال يُتيح برنامج الموظف الدارسي بشركة يونايتد 
تكنولوجي (United Technology)‏ للموظفين تلقى مائة في المائة من رسوم الدراسة 
لجميع النفقات التعليمية ومن بينها التعليم الخاص ورسوم التسجيل والكتب. ولا يتعين 
أن تكون تلك الدورات مرتبطة بعمل الموظفء glug‏ للموظفين ثلاث ساعات أسبوعيا 
للدراسة أو لحضور الدورة. ويتلقى الموظفون الذين يحصلون على تلك الدرجة ٠١٠٠١‏ 
دولار من رصيد AS pil!‏ وقد قدمت الشركة ما يزيد عن ٠١‏ مليون دولار لهذا البرنامج 
والذي ويستخدمه <۱١‏ من الموظفين. 
على الرغم من الاستثمار الضخم في تسديد رسوم الدراسة هذه. لم تحاول العديد من 
الشركات تحديد قيمة مثل هذه البرامج» فقد وجدت الشركات التي تتبع هذا النهج أن 
هذه البرامج تزيد من معدلات الاحتفاظ بالموظفين كما تزيد من مدى استعداد الموظفين 
للترقي» إضافة إلى تحسين أداء الموظفين للعمل””. ولا ترى يونايتد تكنولوجي حاجة من 
إجراء تحليل التكلفة والفائدة نظراً لاعتقادها بأن القوى العاملة التي تلقت قدراً من 
التعليم والتدريب الجيد ستكون أكثر إنتاجية» وعلى الرغم من ذلك تلزم بعض الشركات 
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موظفيها تحقيق الحد GOV!‏ من درجات الدورة أو الحصول على الحد GNI‏ من متوسط 
الدرجات للحصول على إمكانية سداد الرسوم. في حين ترغم الشركات الأخرى الموظفين 
على البقاء معهم لفترة معينة بعد الحصول على درجة ال ماجستير من خلال برامج تسديد 
الرسوم الدراسية. ويضطر ا موظفون الذين يغادرون الشركة مبكرا إلى سداد تكاليف الرسوم 
الدراسية للشركة» وتمتلك سلسلة jolie‏ كوم آند جو برنامج سداد الرسوم الدراسية الذي 
يتيح للموظفين الحصول على الدرجات العلمية أثناء عملهم لدوام كامل. ويسدد البرنامج 
من رسوم دراسة الطلاب إذا ما حصلوا على تقدير امتياز أو جيد جدا في حين يتم 
تسديد “0٠‏ فقط من الرسوم إذا ما حصلوا على تقدير مقبول"'. 

ادق 


يضمن ال جنع معلوينات وتقديم diss‏ راجعة إلى الموظقيق عن سلوكيم أو 
طريقة التواصل أو القيم أو المهارات"''. وقد يُطلب من الموظفين إضافة إلى أقرانهم 
والمديرين والعملاء تقديم معلومات. ويستخدم التقييم في أغلب الأحيان لتحديد الموظفين 
ذوي الإمكانيات الإدارية ولقياس نقاط القوة والضعف لدى المديرين الحاليين. كما يستخدم 
التقييم أيضا لتحديد المديرين ذوي الإمكانيات التي تؤهلهم للارتقاء إلى مناصب تنفيذية 
عالية المستوىء كما يمكن استخدامه مع فرق العمل لتحديد نقاط القوة والضعف clas)‏ 
الفريق إضافة إلى عمليات اتخاذ القرارات أو أنماط التواصل التي تُعيق إنتاجية الفريق. 

وتختلف الشركات من حيث الأساليب ومصادر المعلومات التي تستخدمها في التقييم 
التطوريء إذ تزود العديد من الشركات الموظفين بمعلومات تقييم الأداء. وتستخدم الشركات 
ذات النظم التطورية المعقدة اختبارات نفسية لقياس مهارات الموظفين وأنواع شخصياتهم 
إضافة إلى أنماط التواصل. حيث تساعد أنواع التقييم هذه الموظفين على فهم ميولهم 
واحتياجاتهم ونوع بيئة العمل التي يُفضلونهاء إضافة إلى نوع العمل الملائم لهم" ويمكن 
أن يساعد هذا النوع من المعلومات» إضافة إلى المعلومات التي يتلقونها من الشركة عن 
أدائهم Go)‏ تقييمات الأداء) والفرص المتاحة لهم» الموظفين على تحديد نوع الأهداف 
التطورية التي قد تكون أكثر ملاءمة لهم (مثل منصب قيادي أو زيادة نطاق عملهم 
الحالي). ومن أمثلة أدوات تقييم الشخصيةء استبيان الشخصية لنيو واستبيان ديسك إضافة 
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أساليب التدريب والتطوير 


إلى استبيان -jph‏ بريجز (NEO Personality Inventory, Disc and Myers-Briggs)‏ 
ويقيس استبيان الشخصية gt‏ خمس عوامل للشخصية (تعرف بإسم العوامل الخمس 
الكبرى) وهي: الضمير الحي والإنبساطية والتكيف والقبول والانفتاح للتجربةء في حين 
يقدم استبيان ديسك تصنيفات لأربع جوانب من السلوك (الهيمنة والتأثير والاستعداد 
والضمير الحي). 

على سبيل JUL)‏ تستخدم شركة كارميوز نورث (Cameuse North American) IS pol‏ 
تقييمات الشخصية في برامج تطوير القيادة الخاصة بها. وقد استخدمت تقييمات الشخصية 
للموظفين الذين تم تحديدهم على أنهم هتلكون إمكانيات تؤهلهم للمناصب الإدارية 
الغليا Geib bl due gd‏ إل الأنشطة الإقانية Ute‏ الو جمد والدورات الرشمية" :ونه 
شركة إدوارد جونز (Edward Jones)‏ وهي شركة استثمار ووساطة» تقييم الشخصية 
لتحديد مدى توفر إمكانيات القيادة للمستشارين Ub!‏ الذين يعملون خارج SHEL‏ 
الرئيسة بسانت لويزء بميسوري"". ويُدمج تقييم الشخصية بتقييم التغذية الراجعة (تقييم 
ال (eyo ١١١‏ من الأقران لتزويد الشركة بفكرة عن مهارات القيادة الخاصة بالموظفين. 
ويتسلم الموظفون ومديروهم النتائج» التي تستخدم لتحديد إذا ما كان الموظفون يمتلكون 
الشخضية التي تؤهلهم للحصول على دور قيادي في المقرات الرسمية: وبالإضافة إلى 
الأقران قد تجمع الشركات التقييمات التي يضعها ا مدير بخصوص أنماط شخصية الموظفين 
وسلوكياتهم» ولذلك ستعرض الأقسام التالية العديد من أدوات التقييم الشائعة. 


:(Myers-Briggs Type Indicator) مؤشر مايرز-بريجز للنوع‎ 

يعد هذا المؤشر الاختبار النفسي الأكثر شيوعاً لتطوير الموظفينء ويُجري ما يقرب من ۲ 
مليون شخص مؤشر مايرز بريجز للنوع في الولايات المتحدة الأمريكية كل عام. ويتكون هذا 
الاختبار من مائة سؤال حول مشاعر الفرد أو ما يفضله في امواقف المختلفة (على سبيل JUL‏ 
«هل أنت شخص اجتماعي أم متحفظ وهادئ؟»). ويقوم مؤشر مايرز بريجز للنوع على عمل 
كارل جونغ (Carl Jung)‏ الأخصائي النفسي الذي اعتقد أن اختلاف سلوكيات الأشخاص تنبع 
من أولوياتهم وخياراتهم في اتخاذ القرارات والتواصل الشخصي إضافة إلى جمع المعلومات. 
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الجزء الثالث 


ويحدد مؤشر مايرز بريجز للنوع تفضيلات الأشخاص الخاصة بالنشاط (الأنطواء في 
مقابل الانبساط) وجمع المعلومات (الاستشعار في مقابل الحدس) واتخاذ القرارات (التفكير 
في مقابل الشعور) ونمط الحياة (الحكم في مقابل الإدراك)"'. وتتحدد ثنائية النشاط عندما 
يكتسب الأشخاص قوة في الشخصية وحيوية» إذ يستمد الأشخاص الانبساطيون نشاطهم عن 
طريق العلاقات الشخصيةء في حين يستمد الأشخاص الانطوائيون طاقتهم عن طريق التركيز 
على الأفكار والمشاعر الشخصية. وترتبط ثنائية جمع المعلومات بالإجراءات والتصرفات 
التي يقوم بها الأشخاص عند اتخاذ القرارات. وهيل الأشخاص الذين يفضلون الاستشعار 
إلى جمع الحقائق والتفاصيلء في حين هيل الأشخاص الذين يفضلون الحدس إلى التركيز على 
الحقائق بشكل أقل وعلى المسؤوليات والعلاقات بين الأشخاص بشكل أكبر. وتعتمد الفروق 
في أنماط اتخاذ القرارات على مقدار الاعتبارات التي يوليها الفرد لمشاعر الآخرين عند اتخاذ 
القرارات. وهيل الأشخاص الذين يُفضلون التفكير إلى أن يكونوا أكثر موضوعية عند اتخاذ 
القرارات» في حين هيل الأشخاص الذين يفضلون المشاعر إلى تقييم تأثير القرارات ا محتملة 
في الآخرين وأن يكونوا أكثر ذاتية عند اتخاذ القرارات. ومن ناحية أخرى تعكس ثنائية 
أنماط الحياة ميل الأشخاص GY‏ يتسموا بالمرونة والقابلية للتكيف. ويركز الأشخاص الذين 
يُفضلون الحكم على الأهداف وتحديد مواعيد نهائية ويفضلون أن يكونوا أكثر حسماء في 
حين ميل الأشخاص الذين يفضلون الإدراك إلى الاستمتاع SE LLL‏ مثل تغيير القرارات 
والاعتراض على امواعيد النهائية. 

تنشأ أنماط الشخصية الفريدة الستة عشر عن مزيج من danj‏ تفضيلات (راجع الجدول 
9-). وقد طور كل Lie‏ مواطن القوة ومواطن الضعف نتيجة لتفضيلاتنا. وعلى سبيل 
ا مثالء يميل الأشخاص الانطوائيون والذين يفضلون الاستشعار والتفكير والحكم إلى أن 
يكونوا جادين وهادئين وعمليين ومنظمين ومنطقيين. كما يمكنهم تنظيم المهام وأن يكونوا 
حازمين ويتبعوا الخطط والأهداف. وهتلك مثل هؤلاء الأشخاص العديد من نقاط الضعف 
نظراً لعدم استخدامهم للتفضيلات ALEL‏ للانبساط والحدس والشعور والإدراك. وتتضمن 
blä‏ الضعف ال محتملة لهؤلاء الأشخاص مشاكل تتعلق بالفرص غير المتوقعة والظهور مظهر 
عدم الاهتمام بالمهام أو الظهور بمظهر التعامل الموضوعي والمجرد من المشاعر مع الأقران أو 
التسرع في اتخاذ القرارات. وللحصول على مزيد من المعلومات عن أنماط الشخصية راجع 
الموقع الإلكتروني -www.keirsey.com‏ 


107 تدريب وتطوير الموظفين 





أساليب التدريب والتطوير 


جدول )4-€( أنماط الشخصية المستخدمة في تقييم مؤشر مايرز بريجز للنوع 


الانطوائيون 


الأنماط التي تميل 
إلى الحكم 





الأنماط التي تميل إلى الاستشعار 


التفكير 


سمات الشخص 
الانطوائي الذي يميل 
إلى الاستشعار والتفكير 
والحكم 


يتسم بالهدوء والجدية 
ويحقق النجاح عن 
طريق الشمولية 
والاعتمادية. عملي 
وواقعي ومسؤول. يقرر 
على نحو منطقي ما 
يتعين عمله ويعمل 
بغض النظر عن 
بالسعادة عند تنظيم 
الأشياء وترتيبهاء slow‏ 
في المنزل أو العمل 
أو في الحياة بوجه 
عام. يُقدر العادات 
والإخلاص. 


سمات الشخص 
الانطوائي الذي يميل 
إلى الاستشعار والتفكير 
والإدراك. 
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المشاعر 


سمات الشخص 
الانطوائي الذي 
يميل إلى الاستشعار 
والمشاعر والحكم 


يتسم بالهدوء والود 
والمسؤولية ويتحرك 
duds‏ التزاماته. شامل 
ومثابر ودقيق ومخلص 
ويراعي مشاعر الآخرين 
ويلاحظ ويتذكر أشياء 
معينة خاصة بالأشخاص 
المهمة بالنسبة له. 
ويهتم بمشاعر الآخرين. 
يسعى إلى إعداد بيئة 
منظمة ومتناغمة. 


سمات الشخص 
الانطوائي الذي 
يميل إلى الاستشعار 
والمشاعر والإدراك. 





الأنماط التي تميل إلى الحدس 


المشاعر 


سمات الشخص 
الانطوائي الذي يميل 
إلى الحدس والمشاعر 


والحكم 


يسعى إلى فهم 
معاني وروابط الأفكار 
والعلاقات والممتلكات 
المادية. يرغب في 
فهم دوافع الأشخاص 
ويمتلك بصيرة يجلها 
الآخرون. يعي ويلتزم 
بقيمهم الثابتة. يطور 
رؤية واضحة حول 
كيفية خدمة المصالح 
العامة بشكل أفضل. 
p Bis‏ وجازم في تنفيذ 
رؤيته. 


سمات الشخص 
الانطوائي الذي يميل 
إلى الحدس والمشاعر 
والإدراك. 





التفكير 


سمات الشخص الانطوائي 
الذي يميل إلى الحدس 
والتفكير والحكم 


يمتلك عقل صافي ودافع 
قوي لتنفيذ أفكاره وتحقيق 
أهدافه. يرى أنماط 
الأحداث الخارجية بسرعة 
ويطور مناظير تفسيرية 
طويلة المدى. عندما يكون 
ملتزماء يرتب عمله ثم 
ينفذه. متشكك ومستقلء. 
لديه معايير مرتفعة للكفاءة 
والأداء - له ولغيره. 


سمات الشخص الانطوائي 
الذي يميل إلى الحدس 
والتفكير والإدراك. 


oy 
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الأنماط التي تميل 
إلى الإدراك 


الانبساطيون 


الأنماط التي تميل 
إلى الإدراك 





106 





متسامح ومرن وهادئ. 
ويراقب الأحداث حتى 
ظهور مشكلة ماثم 
يعمل بسرعة على 
إيجاد حلول فعالة. 
يحلل ما يجعل الأشياء 
فعالة ومستعد للانخراط 
في كميات كبيرة 
من البيانات لتحديد 
أساس المشكلات 
العملية» مهتم بالسبب 
والنتيجة. ينظم الحقائق 
المبادئ 


s 


ويقيم 


باستخدام 
المنطقية 
الكفاءة. 


سمات الشخص 
الانبساطي الذي يميل 
إلى الاستشعار والتفكير 
والإدراك. 


مرن ومتسامح ويتبع 
منهج عملي يركز على 
النتائج الفورية. يتحمل 
النظريات والتفسيرات 
المفاهيمية - يرغب 
في العمل بحماس 
لحل المشكلة. يركز 
على النتائج الفورية 
يكون فيها نشطا مع 
الآخرين. يستمتع 
بالنمط والراحة المادية. 
يتعلم بشكل أفضل من 
خلال الممارسة. 





هادئ وودود وحساس 
وعطوف. يستمتع 
باللحظة الحالية وما 
يجرى حوله. يحب 
أن يكون له مساحته 
الخاصة والعمل خلال 
الإطار الزمني المُحدد 
له. مخلص وملتزم 
وبالأشخاص 
المهمين بالنسبة له. لا 
يحب الاختلاف والنزاع 
لا يفرض آراءه أو قيمه 
على الآخرين. 


سمات الشخص 
الانبساطي الذي 
يميل إلى الاستشعار 
والمشاعر والإدراك. 


غير متحفظ وودود 
ومتقبل ل للآخرين. 
مليء بالحيوية والمرح 
وحب الحياة والأشخاص 
والراحة 
2 @ ا بال مع 
الآخرين لتحقية oll‏ 
ومنهج واقعيء يجعل 
Jos!‏ مما Liag‏ 
Dais‏ على استعداد 
x.‏ للتكيف مع الأفخاص 
والبيئنات الجديدة. 
يتعلم بشكل أفضل من 
خلال ممارسة مهارة 


المادية. 


جديدة مع الآخرين. 





مثالي ومخلص لقيمه 
والأشخاص المهمين 
بالنسبة له. يرغب 
في حياة الخارجية 
والمنسجمة مع قيمه. 
فضولي وسريع في رؤية 
الاحتمالات» يُمكن أن 
يكون عامل مساعد في 
تنفيذ الأفكار. يسعى 
إلى فهم الأشخاص 
ومساعدتهم على الوفاء 
بالتزاماتهم. متكيف 
ومرن ومقبول مالم 
تهدد قيمه. 


سمات الشخص 
الانبساطي الذي يميل 
إلى الاستشعار والحدس 
والإدراك. 


متحمس بحرارة 
وخيالي» يرى الحياة 
مليئة بالفرصء يربط بين 
الأحداث والمعلومات 
بسرعة bord‏ 
ويعالج الأمور بثقة 
معتمداً على الأنماط 
التي يراهاء يرغب في 
مزيد من التأكيد من 
الآخرين وعلى استعداد 
لمنح التقديم والدعم. 
عفوي ومرن وغالباً 
مايعتمد على قدرته 
على الارتجال وطلاقته 





يسعى إلى تطوير تفسيرات 
ea‏ 
به. نظري وتجريديء يهتم 
بالأفكار أكثر من التفاعل 
الاجتماعي. هادئ ومستقل 
ومرن ومتكيف. لديه قدرة 
غير عادية على التركيز بعمق 
على حل المشكلات في 
مناطق الاهتمام. متشكك 
وناقد في بعض الأحيانء 


وتحليلى دائما. 


سمات الشخص الانبساطي 
الذي يميل إلى الاستشعار 
والحدس والإدراك. 


سريع وماهر ومتحمس 
ومنتبه وبليغ. لديه موارد 
متعددة لحل المشكلات 
الجديدة والتي Sed‏ تحدياً. 
بارع في توليد الفرص 


من الروتين» نادراً ما يعمل 
الشيء نفسه بالطريقة 
نفسهاء متحمس للانتقال إلى 
مصلحة بعد أخرى. 


تدريب وتطوير ال موظفين 














الأنماط التي تميل 
إلى الحكم 





المصدر: 





سمات الشخص 
الانبساطي الذي يميل 
إلى الاستشعار والتفكير 
والحكم. 


عملي وواقعي وحازم 
وينفذ قرارته بسرعة. 
ينظم المشاريع 
والأشخاص لتحقيق 
الأشياءء يركز على 
كفاءة ممكنة. يهتم 
بالتفاصيل المتكررة. 
لديه مجموعة واضحة 
من المعايير المنطقية 
ويتبعهم -ويرغب من 
الآخرين اتباعها- على 





سمات الشخص 
الانبساطي الذي 
يميل إلى الاستشعار 
والمشاعر والحكم. 


حنون وذو ضمير 
حي ومتعاون. يحب 
التجانس في البيئة 
المحيطة به ويعمل 
بإصرار على تحقيقه. 
يحب العمل مع الآخرين 
لتحقيق المهام بدقة 
وفي الوقت المناسب. 
مخلص وشامل حتى في 
الأمور الصغيرة. يلاحظ 
ما يحتاجه الآخرون في 
حياتهم اليومية ويحاول 
توفيره. يرغب في 
الحصول على التقدير 
لما هو عليه وما يقوم 


به. 





سمات الشخص 
الانبساطي الذي يميل 
إلى الاستشعار والحدس 


والحكم. 


رقيق ومتعاطف 
ومتجاوب ومسؤول. 
يولي اهتماما شدیدا 
لعواطف واحتياجات 
ودوافع الآخرين. يجد 
Wty‏ في مساعدة 
الآخرين على تحقيق 
فرصهم. قد يُمثل 
سببا لنمو الأفراد 
والمجموعات. alee‏ 
ومتجاوب للمدح 
والنقد على حد سواء. 
اجتماعي وييسر عمل 
الآخرين في مجموعات 
ويُوفر قيادة ملهمة. 
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سمات الشخص الانبساطي 
الذي يميل إلى الاستشعار 


والحدس والحكم. 


صريح وحازم وعلى استعداد 
لتولي المناصب القيادية. 
يرى الخطوات والسياسات 
غير المنطقية وغير الكفء 
cepu‏ يُطور وينفذ نظم 
شاملة لحل المشكلات 
بالتخطيط الطويل المدى 
ووضع الأهداف. WE‏ ما 
يكون حسن الاطلاع والقراءة 


ویستمتع بتوسيع معارفه 
ونقلها إلى الآخرين. نشط 
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وقد استخدم مؤشر مايرز بريجز للنوع لفهم أشياء مثل التواصل والتحفيز والعمل‎ 

الجماعي وأنماط العمل والقيادةء فعلى سبيل المثال يمكن استخدامه من قبل مندوبي 
المبيعات أو التنفيذيين الذين يرغبون في أن يصبحوا أكثر فاعلية في التواصل الشخصي من 
خلال استكشاف أنماط شخصياتهم والطريقة التي ينظر الآخرون بها إليهم. ويمكن أن 
يُساعد هذا المؤشر الشركات على تكوين فرق عن طريق ربط أعضاء الفريق ههام تسمح 
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لهم 55h‏ عاق شيلام ونين dsb‏ م Bel‏ اا وطقن عل pad‏ كيف andia‏ 
المختلفة لأعضاء الفريق قد تؤدي إلى حل المشكلة"". فمثلاً GS‏ أن يتولى الموظفون الذين 
ميلون إلى الحدس المهام التي تتطلب العصف الذهنيء في حين يمكن أن يتولى الموظفون 
الذين يميلون إلى الاستشعار مسؤولية تقويم الأفكار. 


ويرى الأشخاص الذين خضعوا ممؤشر مايرز بريجز للنوع أنه تجربة إيجابية ساعدتهم 
على تغيير سلوكياتهم» ويبدو أن علامات تسجيل هذا المؤشر ترتبط digg‏ الفرد. ويشير 
تحليل علامات تسجيل ال مؤشر الخاصة بالمديرين في الولايات المتحدة وإنجلترا وأميركا 
اللاتينية واليابان إلى أن أغلبية شاسعة من ال مديرين لديهم أنماط شخصية معينة (كالأشخاص 
الانطوائيين الذين هيلون إلى الاستشعار والتفكير والحكم أو الأشخاص الإنطوائيين الذين 
يميلون إلى الحدس والتفكير والحكم أو الأشخاص الإنبساطيين الذين هيلون إلى الاستشعار 
والتفكير والحكم أو الأشخاص الانبساطيين الذين يميلون إلى الحدس والتفكير والحكم). 
وعلى الرغم من ذلك ليس من الضرورة أن تكون علامات مؤشر مايرز بريجز ثابتة أو 
موثوقة على مدار الوقت. وقد وجدت الدراسات التي أجريت على مؤشر مايرز بريجز 
للنوع في وقتين مختلفين أن ۲٤‏ من الأشخاص الذين خضعوا لهذا الاختبار صتفوا في النوع 
نفسه في المرة ASW)‏ 

يعد مؤشر مايرز بريجز للنوع أداة قيمة لفهم أنماط التواصل والطرق التي Lads‏ 
الأفخاص التعامل بها مع الآخرينء ونظراً لأنه لا يقيس كيفية عمل الموظفين في المهام 
daa‏ بالنسبة لهم لا يجب أن يستخدم وحده وسيلة لتقييم الأداء أو تقييم فرص ترقي 
ا موظفينء علاوة على ذلك لا يجب أن يُنظر إلى أنماط شخصية مؤشر مايرز بريجز على أنها 
أنماط شخصية غير متغيرة. 


مركز التقييم: 

وهي العملية التي يُقيم فيها العديد من المقدرين أو المقيمين أداء الموظفين في مجموعة 
من الثمارين""..وغالبا ما تقد هذه العملية كارح العمل GIS‏ تعقد فى مركن مفغرات 
على سبيل SLL‏ ويشترك من ست إلى اثني عشر موظفاً في هذا الاختبار في الوقت الواحد. 
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وتستخدم مراكز التقييم بشكل أسامي لتحديد ما إذا كان الموظفون هتلكون السمات 
الشخصية والمهارات الإدارية والمهارات الشخصية اللازمة للوظائف الإدارية. ويتزايد 
استخدام تلك المراكز لتحديد ما إذا كان الموظفون هتلكون المهارات اللازمة للعمل في فرق. 

وتتضمن أنواع التدريبات المستخدمة في مراكز التقييم المناقشات الجماعية بلا قائد. 
والمقابلات الشخصية:. والمقابلات داخل العمل ولعب lI‏ وف المناقشة الجماعية 
بلا SE‏ يتعين أن يعمل فريق مكون من خمسة إلى سبعة أشخاص معاً لحل المشاكل 
Sook!‏ خلال فترة زمنية معينة. وقد تتضمن UKALI‏ شراء وبيع معدات أو ترشيح موظف 
للحصول على جائزة أو تجميع منتج في yo‏ تشير المقابلات داخل العمل إلى Bdge‏ يحاي 
المهام الإدارية لعمل المديرء ويتضمن التدريب مجموعة متنوعة من الوثائق التي قد تظهر 
خلال عمل المدير. ويُطلب من المشاركين قراءة مواد تعليمية وتحديد كيفية الإجابة عنهاء 
وقد تتضمن الاستجابات مهام تفويض أو جدولة الاجتماعات أو كتابة ردود أو تجاهل 
المذكرات على نحو lab‏ 

وفي لعب الأدوارء يقوم المشتركون بدور المدير أو موظف آخرء فعلى سبيل SU!‏ قد 
يُطلب من أحد المشتركين في مركز التقييم لعب دور المدير الذي يتعين عليه تقديم تقرير 
slol‏ سلبي لأحد مرؤوسيه» 99539 المشترك بمعلومات slob dole‏ هذا الموظفء ويُطلب 
dis‏ الإعداد لعمل اجتماع مدته خمسة وأربعون دقيقة مع هذا الموظف مناقشة مشكلات 
الأداءء ويلعب المدير أو أي فرد من أعضاء مركز التقييم أو الشركة دور هذا Ab gh)‏ 
وقد يتضمن مركز التقييم Leal‏ إجراء الاختبارء إذ هكن أن تُستخدم اختبارات الكفاءة 
والاهتمامات لتقبيم مفردات الموظفين والقدرة العقلية العامة ومهارات التفكير. وقد 
تُستخدم اغنبارات الشفخصية لتخديد ما إذا كان الموظفون يسعطيعون العمل Las‏ إلى 
جنب مع الآخرين» وتحديد مدى تحملهم للأمور الغامضة وامتلاكهم السمات الأخرى التي 
تؤهلهم للنجاح في عملهم بصفة مديرين. 

وقد صممت التدريبات في مركز التقييم لقياس مهارات الموظفين الإدارية والشخصية., 
وتتضمن المهارات التي تقاس على نحو نموذجي مهارات القيادة والتواصل الشفهي 
والتواصل المكتوب والحكم والقدرة التنظيمية وتحمل الضغط. ويوضح الجدول )0-8( 
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مثالا على المهارات التي يقيسها مركز التقييم» ويتيح كل تدريب للموظفين المشاركين عرض 
عدة مهارات» فعلى سبيل المثال تقيم التدريبات التي تطلب من الموظفين عمل جدول 
مواعيد لتلبية مقظلبات الإنتاج قدرات ابلوظفين الإذارية ومهارات حل CNS th!‏ ونقيس 
ا مناقشات الجماعية بلا قائد ال مهارات الشخصية مثل الحساسية تجاه الآخرين وتحمل 
الضغط ومهارات التواصل الشفهي. 

Sole‏ ما يُستخدم المديرون بصفة مقيمينء إذ يتم تدريبهم للبحث عن السلوكيات 
المتعلقة با مهارات التي سيتم تقييمهاء وبصورة نمطية أخرى يُعهد إلى كل مُقيم بملاحظة 
وتعقب سلوكيات موظف واحد أو اثنين في كل تدريب. ويعرض المُقيمون ملاحظاتهم 
ويقيمون مستوى مهارة الموظفء (وعلى سبيل JELI‏ شير العلامة O‏ إلى مهارات قيادة 
عالية المستوى بينما شير العلامة ١‏ إلى مهارات قيادة متدنية المستوى). وبعد إتمام جميع 
الموظفين للتدريبات» يجتمع المقيمون لمناقشة ملاحظاتهم عن كل موظف, ويُقارنون 
العلامات التي منحوهم إياها ويحاولون الوصول إلى اتفاق موحد حول تقييم مهارة 
الموظف. 


تشير البحوث إلى أن علامات تقييم مركز الأداء تتعلق بالأداء ومستوى الراتب 
إضافة إلى مستوى التقدم في العمل" وقد تكون مراكز التقييم أيضا مُفيدة في الأغراض 
التطوريةء وذلك OY‏ الموظفين الذين يشتركون في العملية يتلقون تغذية راجعة بخصوص 
توجهاتهم ومواطن القوة والضعف في مهاراتهم e‏ فعلى سبيل المثال تستخدم شركة ستيل 
كيس (Steelcase)‏ وهي شركة لتصنيع الأثاث المكتبي تتخذ من BLE‏ رابيدز ميتشيغن 
مقراً لهاء مراكز التقييم للمديرين من الدرجة الأولى”'. وتتضمن تدريبات مركز التقييم 
مواقف داخل العمل ومحاكاة المقابلات وتدريب محدد الموعد يطلب من المشتركين شغل 
المناصب التي غاب أصحابها. ويُطلب من ال مديرين أيضاً مواجهة الموظف بالأمور المتعلقة 
بالأداء ويدفع الموظف إلى التعهد بتحسين تلك المهارات. ونظراً لتعلق التدريبات Le‏ 
يطلب من المديرين عمله هكان العملء تُعطى التغذية الراجعة لهم وفقاً لأدائهم في 
مركز التقييم والذي قد يستهدف مهارات أو قدرات محددة يحتاجون إليها لي يكونوا 
مديرين ناجحين. 
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جدول )0-3( أمثلة على المهارات التي تقيسها تدريبات مركز التقييم. 


المهارات 


القيادة (الهيمنة والتوجيه 
والتأثير وسعة الحيلة) 


حل المشكلات (الحكم) 
المهارات الشخصية بين 
الأفراد (الحساسية. حل 
النزاع التعاونء التواصل 
الشفهي) 

المهارات الإدارية (التنظيم» 
التخطيط. التواصل 
المكتوب) 

المهارات الشخصية (تحمل 
الضغط الثقة) 








المواقف 
داخل العمل 


تدريبات 
جدولة 
المواعيد 


التدريبات 


المناقشات 
الجماعية بلا 
قائد 


x 





ملحوظة: تشير العلامة x‏ إلى أن التدريب يتضمن قياس تلك المهارة. 


المؤشرات أو المعايير المرجعية: 








الأدوار 


المؤشرات أو المعايير المرجعية عبارة عن وسيلة تهدف إلى قياس العوامل الهامة اللازمة 
لنجاح publ‏ وتعتمد العناصر التي تقيسها تلك المعايير أو المؤشرات على بحث يُدقق 
في الدروس التي يتعلمها المسؤولين التنفيذيين في الأحداث الهامة في حياتهم العملية'" . 
polisll aa‏ الأقاية الفامل مع موطف وا تساب مواق Jas fle slisls‏ يشحم 
على الإنتاج. ويوضح الجدول )1-4( المهارات الست عشرة التي يعتقد أنها dole‏ لنجاح 
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المديرء وقد تبين أن تلك المهارات تتعلق بعمليات التقويم الأداءء ومعدلات تقييم الرؤساء 
الخاصة بإمكانية الترقيء إضافة إلى فرص الترقي الفعلية"٠‏ وللحصول على صورة كاملة 
لمهارات المديرين يستخدم كل من مشرفيهم وأقرانهم بل هم أنفسهم هذه الوسيلة. 
pL Bs‏ تقرير ملخص يعرض التقيبمات الذاتية وتقييمات الآخرين إلى المدير إضافة إلى 
ا معلومات الخاصة بكيفية مقارنة التقييمات الخاصة بالمدير بتقييمات المديرين الآخرينء 
ويتوفر أيضاً دليل تطويري وأمثلة على الخبرات التي 3555 كل من تلك المهارات وكيف 
يستخدم المديرون الناجحون تلك Ob yb!‏ 


تقييمات الأداء ونظم تقييم الدائري (تقييم ال ٠٠١‏ درجة): 
يعد تقييم الأداء إحدى عمليات قياس أداء ا موظفينء وهناك العديد من ا مناهج المُختلفة 

لقياس الأداء متضمنا ذلك تقييم الموظفين إضافة إلى تقييم سلوكيات العمل الخاصة بهم 

وتقييم grt)‏ الذي يمتلك الموظفين عنده سمات مرغوب فيها يعتقد أنها لازمة لنجاح 

العمل SLIS)‏ على سبيل (JELI‏ ويقيس على نحو مباشر نتائج slol‏ العمل (كالإنتاجية). 

جدول (1-3) المهارات المتعلقة بالنجاح الإداري 

سعة الحيلة يمكنه التفكير على نحو إستراتيجي. يشترك في سلوكيات 

حل المشكلات» ويعمل بفاعلية مع المديرين في المستويات 

العليا. 

القيام بأي شيء لديه روح المثابرة والتركيز عند مواجهة العقبات. 

عمل دراسة dns pw‏ يتقن المعارف العملية والفنية سريعا. 

بناء وإصلاح العلاقات يعرف كيف يبني ويصلح علاقات العمل مع الأقران والأطراف 

الخارجيين. 

قيادة المرؤوسين يفوض المهام إلى المرؤوسين بفاعلية ويزود فرصهم 

ويتصرف بعدل تجاههم. 

الاهتمام والحساسية يظهر اهتمام حقيقي بالآخرين وحساسية لاحتياجات 


المرؤوسين. 
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الاستقامة ورباطة الجأش شريف ومخلص. 

إعداد مناخ تطويري تهيئة مناخ Uta}‏ تحديا للتشجيع على تطوير المرؤوسين. 
مواجهة تابعي المشكلات يتصرف بحزم وعدل عند التعامل مع مشكلات المرؤوسين. 
توجيه الفريق ينجز المهام من خلال إدارة الآخرين. 


الموازنة بين الحياة الشخصية والعمل | يوازن بين أولويات العمل والحياة الشخصية حتى لا يهمل 
أيا منهما. 

الحسم Laas‏ القرارات السريعة والتقريبية على القرارات الدقيقة 
والبطيئة في الحلول الإدارية. 


الوعي الذاتي لديه صورة دقيقة لمواطن القوة والضعف ويرغب في 
توظيف فريق العمل الموهوب يوظف الأشخاص الموهوبين في فريقه/ فريقها. 

تيسير عمل الأشخاص يُظهر الدفء وروح الدعابة. 

العمل بمرونة يتصرف بطريقة WE‏ ما ثرى على أنها متناقضات. 











المصدر: 


C. D. McCauley Lombardo. and C. J. Usher. «Diagnosing Management Development Needs:An 
Instrument Based on How Managers Develop». Journal of Management 15 (1989): 389-403 


قد تكون هذه المناهج مُفيدة لتطوير الموظفين إذا توفرت ظروف محددة"". ويتعين أن 
يوفر نظام التقييم للموظفين معلومات محددة حول مشكلات الأداء الخاصة بهم والطرق 
التي يستطيعون بها تحسين أدائهم. ويجب أن توفر التقييمات فهما واضحاً للفروق بين 
الأداء الحالي والأداء المتوقع» وتحديد أسباب الاختلاف في الأداءء إضافة إلى تطوير خطط 
العمل لتحسين الأداء. كما يتعين أن يدرب المديرون على تقديم تغذية راجعة حول مستوى 
الأداء وتقدهها للموظفين بشكل «ilo‏ ويتعين WIS‏ على المديرين مراقبة مستوى التقدم 
الذي يحرزه الموظفون عند تنفيذ خطة العمل. 
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وينبغي النظر 2 كيفية استخدام شركة جاست بورن (Just Born)‏ وهي الشركة التي 
قدمت شركة مايك آند أيك (Mike and Ike)‏ وهوت تاميلس (Hot Tamales)‏ ومارشمالو 
بييبس (Marchmallow Peeps)‏ تقييمات الأداء للتقييم والتطوير'". Jang‏ التقييم بعقد 
اجتماع للتخطيط بين كل من الموظف والمديرء ويتم مناقشة المبادرات الإستراتيجية للقسم 
إلى جانب دور الموظف فيها في هذا الاجتماع» حيث يتفق الموظف والمدير على أربعة 
أهداف شخصية تساعد القسم على تحقيق أهدافه؛ ويختاروا نتائج الأداء الرئيسة المتعلقة 
بالتوصيف الوظيفي للموظف. ويحدد الاثنان القدرات التي يحتاج lad]‏ الموظف لتحقيق 
الأعواق الشخصية وتطون cull dhs lex silly cd Ball‏ همان هذه القدرات د 
تحسينها. وخلال العام يُراقب المدير والموظف مدى التقدم تجاه تحقيق أهداف الأداء 
والأعداف Acad ail‏ إضافة إل فغ خظة القدرنيم وغد CUM BW‏ العاضة ig Sy‏ 
عند JS dss‏ سنة وفقا للإنجازات التي يتم تحقيقها في كل من أهداف التدريب والأداء. 
وتستعرض جرال إلكتريك قاداتها البارزين في عملية فريدة تعرف باسم الجلسة سي 
e Sessionc‏ وتتضمن الجلسة سي عروضا يومية لجميع مواقع العمل الرئيسة وجلسات 
المتابعة» وتركز الجلسات على تقييم مواطن القوة والضعف لدى المدير كما تتضمن عروضاً 
تقدهية لنتائج العمل وعروضاً للإنجازات. 
تعد التغذية الراجعة المتزايدة وعملية التقييم الدائري (تقييم ال FT‏ درجة) من 
التوجهات المتبعة في استخدام تقيبمات الأداء للتطوير الإداري. وتستخدم كل من داو 
كيميكال وهومارك وذا ليميتد ستورز وراشيم وايه تي آند في Dow Chemical, Hallmark,)‏ 
(The Limited Stores, Raychem and AT& T‏ على سبيل JELI‏ هذا النوع من عملية 
التقييم. وتتضمن عملية التقييم التي تتبع نهج التغذية الراجعة ا متزايدة جمع تقييمات 
ا مرؤوسين الخاصة بسلوكيات أو مهارات gy tbl‏ وتعد عملية التقييم الدائري (تقييم ال 
٠‏ درجة) (راجع الشكل )١-9‏ نسخة خاصة من عملية التغذية الراجعة المتزايدة. ففي 
نظم التقييم الدائري (تقييم ال YT‏ درجة)» يتم تقييم سلوكيات أو مهارات الموظفين 
ليس من قبل الموظفين وحسب بل عن طريق النظراء والعملاء والرؤساء بل ومن خلالهم 
أنفسهم ویتم EN‏ استبياناً يقيم الفرد في عدد من الأبعاد المختلفة. ويعرض الجدول 
(V-9)‏ مثالا على أنواع القدرات التي يُقيمها استبيان التقييم الدائري (تقييم ال ٠٠١‏ درجة)» 
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ويقيم هذا JEL‏ مدى كفاءة الإدارة في اتخاذ القرارات. ويتعلق pais JS‏ من العناصر 
الخمس بجانب معين من جوانب اتخاذ القرارات (كتحمل مسؤولية نتائج القرارات الخاصة 
او و طب من ااه تقييم نقاط القوة الخاصة بالمدير في أحد الجوانب 
أو ما إذا كان هناك حاجة للتطوير, وقد يُطلب من المقيمين las‏ تحديد مدى تكرار 
ملاحظتهم للكقاءة أو Lal) Sylgbl‏ أم Lob al Wal‏ أم أبدا). 

وتوضح نتائج نظامالتقييم الدائري (تقييم ال 70 درجة) للمديرين كيف يتم النظر 
إليهم في جميع الجوانب» وتوضح النتائج AS‏ تختلف التقييمات الذاتية عن التقييمات 
التي يجريها مُقيمون آخرون» ويُطلب من المديرين مراجعة نتائجهم والسعي للحصول 
غلى توضيحات من المقيفين والمشازكة ق الفخظيط التطويرى Gill‏ يهدف إل وضع lial‏ 
tyes, sts‏ فسن غان نقاط القوة والفعف ol‏ تة" ". وقد طورت شركة روود واي 
إكسبريس (Roadway Express)‏ شركة نقل السيارات» نموذج قيادة حديث يتضمن R‏ 
يُعرف باسم القادة يطورون قادة”". وقد تمثلت إحدى الخطوات الأولى في البرنامج في 
استخدام التقييم الدائري et)‏ ال ٠٠١‏ درجة) الذي يوفر بيانات حول اللهارات والسلوكيات 
واحتياجات التطوير. وقد وجه التقييم الدائري (تقييم ال٠٠‏ درجة) ل٠٠٠‏ شخص من 
مديري الأقسام إضافة إلى المشرفين الذين يسعون إلى تطوير قادة فى كلا المستويين. وقد 
ساعد التقييم الدائري (تقييم ال ٠٠١‏ درجة) على تحديد المهارات الإدارية التي ستكون 
محل تركيز أنشطة التدريب والتطوير. كما ساعد التقييم في تحديد مدى الحاجة إلى تطوير 
مهارات ال مديرين الخاصة بنشر المعلومات والتواصل والتفاوض وإدارة الصراعات. 


Cas pa) gla) pal نظام‎ (1-4) JS 


ing 
Manager 
"ai 0 


Subordinates 
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ويعرض الجدول (A-4)‏ أنواع الأنشطة المتضمنة في التخطيط التطويري باستخدام عملية 
المهارة ويتضمن:هذ| أيضا مقارتة الشديرات ASU!‏ بتقديراتك الكغرين pablS)‏ أذ الأقران 
أو العملاء أو المرؤوسين) وذلك لتحديد نقاط الاتفاق والاختلاف. فقد يغالي المدير في تقييم 
نفسه gig)‏ نفسه درجات عالية) مقارنة با مقيمين a SUI‏ مما يعني أن المدير يعتقد أنه 
يمتلك مهارات أكبر مما يعتقد المقيمون OSI‏ وقد يُقلل المدير من تقييم نفسه peg)‏ 
نفسه درجات منخفضة) مقارنة بالمقيمين الآخرين» مما يشير إلى أن المدير يفتقر إلى ثقة في 


تطويرهاء في Yo‏ تتمثل الخطوة الثالثة في تحديد مدى تقدم المدير تجاه تحقيق الأهداف 
التطويريةء وتتمثل الخطوة الأخيرة في العملية في تزويد المدير بإستراتيجيات تساعده على 
تحقيق أهدافه. ويتضمن هذا ثلاثة مكونات: Sol‏ يتعين على ال مدير تحديد الأفعال 
اللازمة التي يمكن اها للوضول Glas) Bal‏ الل تورات اف يتعين عليه 
تحديد الأشخاص الذين سيستعين بهم لتقديم تغذية راجعة بشأن مدى تطوره. ثالث يتعين 
على المدير تحديد كيف يجد تعزيزا لتقدمه. تذكر المناقشة التي جرت في الفصل الخامس 
من هذا الكتاب حول انتقال التدريب حيث ورد أنه من الصعب تلقي تعزيز على استخدام 
المهارات المدرب عليها في بيئة العمل» ويتعين على المدير على نحو مُشابه مراعاة التعزيز 
الذاتي للتقدم التطويريء وقد يتضمن هذا التعزيز شراء هدية أو مكافأة نفسه بالتنزه خارج 
المدينة لمدة يوم واحد. 

جدول (۷-۹) نموذج يوضح الاختصاصات والعناصر المستخدمة في أداة التقييم الدائري (تقييم ال ٠٠١‏ درجة) 
اتخاذ القرارات 

تحديد القرارات الرئيسة ذات التأثير الأكبر على أهداف العمل. 

فهم ودمج المعلومات المتناقضة أو المتضاربة. 

التوازن بين حس العمل والبيانات والمنطق لاتخاذ القرارات الفعالة. 

تحمل مسؤولية النتائج المتعلقة بالقرارات الفردية وقرارات الفريق. 

عمل مقايضات ملائمة بين التحليل التام والسرعة عند اتخاذ القرارات. 
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جدول (A-9)‏ أنشطة التخطيط التطويري من تقييم ال ٠٠١‏ درجة 
.١‏ فهم مواطن القوة والضعف. 


تحديد المهارات أو السلوكيات التي تتفق وتختلف عندها التقديرات الذاتية وتقديرات الآخرين 
(المديرين أو الأقران أو العملاء). 


؟. تحديد الهدف التطويري. 


اختيار المهارة أو السلوك الذي يتعين تطويره. 


وضع أهداف واضحة ومحددة ذات نتائج معينة. 


۳. تحديد عملية التعرف على مدى إنجاز الأهداف. 

ع. تحديد إستراتيجيات الوصول إلى الهدف التطويري. 
وضع إستراتيجيات مثل القراءة وخبرات العمل والدورات والعلاقات. 
وضع إستراتيجيات لتلقي التغذية الراجعة حول التقدم. 


وضع إستراتيجيات لتلقي تعزيز حول السلوكيات أو المهارات الجديدة. 





وتتضمن Lie‏ تقييم ال ٠٠١‏ درجة جمع وجهات النظر المتنوعة حول أداء المديرين» 
والسماح للموظفين مقارنة تقييمهم الشخصي بوجهات نظر الآخرينء وإضفاء طابع رسمي 
على وسائل التواصل بين الموظفين وعملائهم الداخليين والخارجيين. فعلى سبيل المثال 
ينشر المسؤول التنفيذي العالي المستوى آراءه بحرية في اجتماعات اللجنة التنفيذية وفقاً 
للتغذية الراجعة التي يتلقاها من مرؤوسيه في جزء من نظام تقييم ال ٠٠١‏ درجة. وقد 
أظهرت العديد من الدراسات أن تحسين الأداء والتغير في السلوك يحدث نتيجة للمشاركة في 
التغذية الراجعة المتزايدة ونظم تقييم ال ٠٠١‏ درجة “". ويحدث التغير الأكبر لدى الأفراد 
الذين يتلقون تقديرات من الآخرين أقل مما منحوه لأنفسهم (مغالاة في التقييم). 


تتضمن الحدود المحتملة لنظم تقييم ال ٠٠١‏ درجة المدى الزمني الذي يضطر فيه 
القيمسون إل إقام التقييم: ug‏ اللديرين إل anion‏ ومعاقبة المقيمين الذين يقدمون 
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معلومات Aili‏ والصاعة إل ووه Bical! poe‏ عق تقس العاف إضنافة إل فقن 
الشركات في توفير طرق تمكن المديرون من العمل على التغذية الراجعة التي يتلقونها 
(كالتخطيط التطويري والاجتماع بالمقيمين وأخذ دورات). 

وعند تطوير (أو تعيين استشاري لتطوير) نظام تقييم ال ٠٠١‏ درجةء هناك العديد 
من العوامل اللازمة لكي يتسم النظام بالفاعلية» إذ يتعين أن يوفر النظام تقديرات متسقة 
وموثوقة, كما يجب أن تتعلق التغذية الراجعة بالعمل (الصلاحية)ء كما يتعين أن يكون 
النظام سهل الاستخدام والفهم وذا dbo‏ موضوع التقييم» كما يجب أن يؤدي النظام إلى 
تطوير إداريء وهناك أمور dole‏ يتعين وضعها في الاعتبار من بينها”": 

٠‏ من هم المقيمون؟ 

٠‏ كيفية الوثوق بالمقيمين؟ 

٠‏ ما السلوكيات وامهارات المتصلة بالعمل؟ 

٠‏ كيف ستضمن المشاركة التامة والاستجابات الكاملة لجميع الموظفين الذين يطلب 

منهم إجراء التقييم؟ 

٠‏ كيف تضمن أن يتلقى المديرون التغذية الراجعة ويعملون عليها؟ 

وقد طور كل من بنك كابيتال ون (Capital One)‏ والبنك العاممي (World Bank)‏ 
نظم تقييم فعالة لتقييم ال "5٠0‏ درجة'". حيث تتضمن كابيتال ون (Capital One)‏ 
وهي شركة ائتمان (Sgr ul‏ عددا من السمات في نظام تقييم ال ٠٠١‏ درجة لتقليل فرصة 
استخدام التقديرات كوسيلة للانتقام من أحد الموظفين أو التحول إلى مسابقة شعبية. 
وتعتمد تقييمات ال ۳٠٣١‏ درجة å‏ على نموذج كفاءة الشركة لذا يطلب من ono‏ توفير 
تغذية حول محال الكفاءة. وبدلا من الاعتماد على تموذج مطول يضع مزيد من 
الحمل على ES‏ لتقييم العديد من الاختصاصات المختلفة. تطلب تقييمات كابيتال 
وو امن sas‏ التركيز على ثلاث أو أربع مواطن قوة أو فرص تطوير. كما تسعى أيضاً 


إلى توفير تعليقات بدلا من تقييد اانه مجرد وضع دوائر على الأعداد التي تلائم كَل 
كفاءة يُظهرها الموظف. les‏ ما توفر تلك التعليقات معلومات حول جوانب الكفاءة التي 
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يتعين تطويرها أو تحديد مواقف العمل التي يتعين فيها تحسين تلك الكفاءة, ويُساعد نظام 
التعليقات هذا على تحديد أنشطة التطوير التي تلائم تطوير الكفاءة. ولزيادة الفرص التي 
سيؤدي التقييم عندها إلى حدوث تغييرء ترتبط التغذية الراجعة الخاصة بتقييم ال ٠٠١‏ 
درجة بخطط التطوير وتعرض الشركة برامج تدريب وتوجيه لمساعدة موظفيها على تعزيز 
قدراتهم. gaiso‏ ال موظفون على مشاركة التغذية الراجعة مع زملائهم في العمل مما يؤدي 
إلى خلق din‏ عمل تعتمد على التغذية الراجعة والمخلصة التي تساعد الموظفين على النمو 
الشخصي. ولا يعرض نظام تقييم ال PT‏ درجة في البنك العالمي هوية المقيمينء إلا أن 
الموظفين المقيمين مسؤولون عن تسمية الأشخاص الذين قدموا التغذية الراجعة. ويشجع 
البنك ite alte «bled!‏ كابيتال ونء التعليقات المكتوبة Lace‏ إلى جنب مع التقديرات. 
وعلى الرغم من أن البنك يتيح للموظفين حرية الاستفادة من تقييم ال ٠١‏ درجة: فإنه 
يربط فرص التطوير بشكل pile‏ بالبنود المدرجة في استمارة التقييم» كما يساعد البنك على 
تيسير التغذية الراجعة المتعلقة بمعلومات التقييم» سواء على نحو شخصي أو عن طريق 
مؤتمرات الفيديو. 

وقد أتاحت التكنولوجيا الحديثة إمكانية تسليم استبيانات تقييم ال ٠٠١‏ درجة على نحو 
إلكتروني للمقيمين عن طريق الحواسيب الشخصية أو إتمامها من خلال الموقع الإلكتروني, 
مما يزيد من عدد الاستبيانات المكتملة ويُيسر عملية معالجة ا معلومات ويُزيد من سرعة 
تسليم تقارير التغذية الراجعة للمديرين. 

وبغض النظر عن طريقة التقييم المستخدمة» يتعين مشاركة المعلومات مع الموظف من 
أجل حدوث التطويرء ويكون الموظف doles‏ إلى مقترحات لتصحيح نقاط الضعف الخاصة 
با مهارة واستخدام المهارات المكتسبة جنباً إلى جنب مع معلومات التقييم"". وقد تهدف 
تلك المقترحات إلى المشاركة في الدورات التدريبية أو تطوير المهارات عن طريق OS‏ 
العمل الجديدة. ويتعين على الموظفين تطوير خطة عمل لترشد جهود التطوير الذاتي وفقاً 
معلومات التقييم وفرص التطوير المتاحة. 
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خبرات العمل: 

يحدث الجزء الأكبر من تطور الموظف عن طريق خبرات العمل" وتشير خبرات العمل 
إلى العلاقات أو المشكلات أو المتطلبات أو المهام أو السمات الأخرى التي يواجهها الموظفون 
في عملهم. ويتمثل الافتراض الرئيس لاستخدام خبرات العمل في تطوير الموظف في أنه يزيد 
احتمال حدوث التطوير عندما لا يكون هناك توافق بين مهارات Ab ob!‏ وخبرات العمل 
السابقة له إضافة إلى المهارات اللازمة للعمل. ويتعين على الموظفين زيادة مهاراتهم» أي 
تعلم مهارات جديدة وتطبيق مهاراتهم ومعارفهم بطرق جديدة وإتقان الخبرات الجديدة 
وذلك للنجاح في عملهم'”, وتستخدم شركة ديف آند بوسترز (Dave and Busters)‏ التي 
تدير العديد من مجمعات الترفيه والمطاعم الضخمة في جميع أنحاء الولايات المتحدة, 
خبرات العمل لتعزيز القدرات الإدارية للموظفين ٠"‏ وقد سكن الموظفون في أقسام يتعين 
عليهم فيها مسايرة القضايا الحياتية مثل التعامل مع فريق العمل بالمطبخ أو التعامل مع 
العملاء ذوي المراس الصعب. 


وقد بنيت المعارف الخاصة بالتطوير عن طريق خبرات العمل عن طريق مجموعة 
من الدراسات التي أجراها مركز القيادة الإبداعية في جرينس بورو بنورث LIYE‏ وقد 
طلب من المسؤولين التنفيذيين تحديد الأحداث الرئيسة التي وقعت خلال حياتهم المهنية 
كلت قارقاً في الأماليب الإدارية والدروس اللسغفادة من فلك الخبراك. .وقد تشمنت 
الأحداث الرئيسة تلك الأحداث التي تتضمن مهام خاصة بالعمل (مثل تصحيح عملية 
فاشلة). وعلاقات شخصية (كالانسجام مع المشرفين) وعمل تحولات (كمعالجة المواقف 
التي لا يمتلك الممسؤول التنفيذي فيها التعليم اللازم أو خلفية العمل اللازمة)» ويوضح 
الجدول )4-4( متطلبات العمل وما مكن للموظفين doled‏ منها. وتتمثل إحدى مخاوف 
استخدام خبرات العمل لتطوير الموظف فيما إذا كان يُنظر إلى تلك الخبرات بصفتها ضغوطاً 
إيجابية أو dulu‏ حيث تتحدى OLS‏ العمل الإيجابية التي LiF‏ ضغوطاً إيجابية الموظفين 
لتشجيع التعلم. في حين تُشكل تحديات العمل التي Ji‏ ضغوطا سلبية مستويات مرتفعة 
للضغط الضار للموظفين الذين يتعرضون لتلك الخبرات» وتشير البحوث إلى أن جميع 
متطلبات العمل باستثناء العقبات» ترتبط بالتدريب". 
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جدول )3-4( متطلبات العمل والدروس المستفادة منها 


عمل تحولات 


zÀ JI‏ ) 35 ی Jle‏ من 
المسؤولية 
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المسؤوليات غير المعتادة: يتعين على المدير معالجة المسؤوليات 
الجديدة أو المختلفة بشدة أو الأكثر شمولية من المسؤوليات السابقة. 


إثبات الذات: أضاف المدير مزيداً من الضغوط Catt)‏ للآخرين أنه قادر 
تطوير توجهات جديدة: يكون المدير مسؤولا عن بدء شيء جديد في 
المنظمة أو إجراء تغييرات إستراتيجية في العمل أو إعادة التنظيم أو 
الاستجابة إلى التغييرات السريعة في بيئة العمل. 


المشكلات الوراثية: يتعين على المدير إصلاح المشكلات التي تسبب فيها 
سلفه أو السيطرة على مشكلات الموظفين. 


القرارات الخاصة بالتخفيض: يتعين اتخاذ القرارات المتعلقة بإغلاق 
العمليات أو تقليل عدد فريق العمل. 


المشكلات التي يواجهها الموظفون: يتسم الموظفون الذين يفتقرون إلى 
الخبرات الكافية بعدم الكفاءة أو التمرد. 

المخاطر المرتفعة: المواعيد النهائية الواضحة وضغط قدامى المديرين 
والوضوح الشديد ومسؤولية القرارات الرئيسة تجعل النجاح أو الفشل في 
هذا العمل شديد الوضوح. 


إدارة التنوع في العمل: يكون نطاق العمل كبيراً ومصحوباً مسؤوليات 
تجاه المهام المتعددة أو المجموعات أو المنتجات أو العملاء أو الأسواق. 


زيادة مهام العمل: يتطلب الحجم الهائل من العمل استثماراً ضخماً 
للوقت والجهد. 


التعامل مع الضغط الخارجي: يتعين التعامل مع العوامل الخارجية التي 
تؤثر في العمل (مثل التفاوض مع النقابات أو المؤسسات الحكومية, 
والعمل في ثقافة مختلفة» والتغلب على مشكلات المجتمع الجادة). 





VA 














الجزء الثالث 


الافتراك في العلاقات | التأثير دون وجود سلطة: يتطلب تنفيذ مهام العمل التأثير في الأقران أو 
غير المستندة على |الإدارة العليا أو الأطراف الخارجية أو الأشخاص الرئيسيين الذين لا يمتلك 


النفوذ المدير سلطة مباشرة تجاههم. 
مواجهة العقبات ظروف العمل القاسية: تواجه وحدة العمل أو خط الإنتاج مشاكل مالية 


أو ظروف اقتصادية صعبة. 


الافتقار إلى دعم الإدارة العليا: تتردد الإدارة العليا في تقديم توجيهات أو 
دعم أو موارد للعمل الحالي أو المشروعات الجديدة. 


الافتقار إلى الدعم اله ي diio‏ المدير من الشبكات الرئيسة ولا 
يتلقى الكثير من الدعم والتشجيع من الآخرين 


الرؤساء ذوو المراس الصعب: يختلف المدير أو أسلوب إدارته عن الرئيس» 
أو أن الرئيس يعاني من أوجه قصور رئيسة. 











المصدر: 


C. D. McCauley. L. J. Eastman. and 1. Ohlott; «linking Management Selection and Development 
through Stretch Assignments. Human Resource Mnagement4 (1995): 93-115_ Copyright@ 1995 
John Wiley and Sons. Inc. Reprinted by permission of John Wiley and Sons. Inc. 


ذكر المديرون أن العقبات ومتطلبات العمل المتعلقة بإحداث التغيير قد ينتج عنها 
ضغط سلبي أكثر من متطلبات العمل الأخرى؛ مما يشير إلى أنه يتعين على الشركات تقييم 
النتائج السلبية بعناية قبل تسكين الموظفين في المهام التطويرية التي تتضمن Olde‏ أو 
إجراءات للتغيير. 

وعلى الرغم من أن البحث الخاص بالتطوير عن طريق خبرات العمل قد ركز على 
المسؤولين التنفيذيين والمديرين» فان موظفي خط الإنتاج قد يتعلمون ER‏ من خبرات 
العمل. وكما أشرنا آنفاء لكي يكون فريق العمل ناجحا يكون أعضاؤه بحاجة إلى أنواع 
المهارت التي كان يعتقد أن المديرين فقط هم من بحاجة إليها (كالتعامل المباشر مع 
العملاءء وتحليل البيانات لتحديد جودة gabl‏ وحل النزاع بين أفراد الفريق). وإلى جانب 
التطوير الذي يحدث عند تشكيل الفريق» OSE‏ للموظفين تطوير مهاراتهم عن طريق 
تبادل أدوار العمل داخل الفريق. 


we‏ تدريب وتطوير الموظفين 











أساليب التدريب والتطوير 


ويوضح الشكل )7-9( الأساليب المتنوعة التي يمكن لخبرات العمل استخدامها لتطوير 
«yp ab oh!‏ ويتضمن ذلك زيادة مهام العمل الحالي» والتدوير الوظيفي والتنقلات والترقيات 
وخفض مرتبة العمل واطهام اممؤقتة وا مشروعات والعمل التطوعي. 


زيادة مهام العمل الحالية: 

يُشير هذا إلى إضافة تحديات أو مسؤوليات جديدة إلى عمل الموظفين الحاليء وقد 
يتضمن ذلك مهام خاصة للمشروع أو تبادل الأدوار داخل فريق العمل أو البحث عن 
أساليب جديدة لخدمة العملاء. وعلى سبيل المثال قد يُطلب من موظف هندسي الالتحاق 
بقوة عمل مُكلفة بتطوير أساليب جديدة للموظفين الفنيينء وعن طريق هذا المشروع 
قد يُطلب من المهندس تولي دور القيادة في جوانب معينة من تطوير مسار العمل (مثل 
مراجعة عملية تطوير العمل بالشركة). ونتيجة لذلك Mig‏ ال مهندس الفرصة لمعرفة المزيد 
عن نظام تطوير العمل بالشركة إضافة إلى استخدام مهارات القيادة والمهارات التنظيمية 
مساعدة القوى العاملة على تحقيق أهدافها. 


الشكل )4-¥( كيفية استخدام خبرات العمل لتطوير الموظفين 





وتسمح بعض الشركات لموظفيها بإعادة تصميم عملهم» وتساعد منظمة رين فورست 
أليانس «(Rainforest Alliance)‏ وهي إحدى المنظمات الدولية غير الربحية والتي تحتوي 
على 750 موظفا؛ صانعي المنتج باستخدام ممارسات واقعية مُستدامة. وعلى الرغم من 
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الجزء الثالث 


Lail‏ وجوت هوا سرا Cue)‏ اشام ف سعميا ple dis‏ ۳ كانت رین قورت 
بحاجة إلى تحديد وتطوير الفريق الإداري لديها""٠‏ ومن ناحية أخرى تمنح المنظمة العديد 

من الموظفين المبتدئين الفرصة لقيادة البحث والطبادرات الأخرىء وإذا ما نجحواء ترقيهمٍ 
لإدارة تلك المبادرات. فعلى سبيل ا مثال قد بدأ أحد امموظفينء الذي ,يعمل الآن (reer‏ 
للمبادرات الجديدةء العمل في الشركة ليكون اغا Laf]‏ إلا أنه أوكل إليه المزيد من 
المسؤوليات» من بينها البحث عن ظروف التغيير. كما قد يُشارك الموظفون اممبتدئون 
في برامج التدريب ف الفروع الأجنبية ممعرفة المزيد عن المنظمة والعمل في «الخطوط 
الأمامية» وتنفيذ ممارسات واقعية مستدامة. 


تتمثل احدى الممارسات الجديدة 2 منح المديرين نفس اممسؤوليات والعنوان الوظيفي 
والسماح لهم بتقسيم العمل (اثنان 2 صندوق)“ '. ويساعد هذا Qo pl‏ على التعلم 

من الموظفين الأكثر خبرة ويساعد الشركات على شغل الوظائف التي تتطلب مهارات 
متعددة: والتأكد من وجود أحد الموظفين في موقع العمل بشكل دائم | للتعامل مع القضايا 
المتعلقة بالعمل» وذلك بالنسبة للمناصب التي leg las (a wt dls‏ سبيل SEL)‏ 
يتشارك رئيس مجموعة التوجيه بشركة سيسكو سيستمز (Cisco Systems)‏ عمله مع أحد 
المهندسينء ويتعرض كل الموظفين لمهارات بعضهم البعضء مما ساعدهم على أداء عملهم 


التدوير الوظيفي: 

يتضمن التدويل الوظيفي هذا تزويد الموظفين بمجموعة من مهام العمل في العديد 

من الجوانب التنفيذية في الشركة أو التنقل بين الوظائف في أحد الجوانب التنفيذية أو 
E‏ أحد الأقسام. وتمتلك شركة ريجونز فاينانشيال (Regions Financial)‏ برامج تدويل 
وظيفي في تكنولوجيا المعلومات ول مصارف iay]‏ وتتضمن الوظائف ذات الدوام 
الكامل في برنامج تكنولوجيا المعلومات تدويل وظيفي Sb‏ تتراوح من ١١‏ إلى VA‏ شهراً 
داخل ستة أقسام لتكنولوجيا المعلومات للعمل على المشاريع الخاصة. ويعمل الموظفون 
الذين يُشاركون في برنامج تطوير القيادة الجزئية في الشركة في فرز الأصوات وكممثلين 
للخدمات امالية ومديري مبيعات في الفروع وذلك لإتمام تدريب معتمد على الحاسب 


wy‏ تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


JVI‏ ويقوده المدرب ويركز على خدمة التطوير والمبيعات وعمليات الفروع إضافة إلى 
مهارات القيادة. ويرسل برنامج التدويرالوظيفي في شركة تاتا للخدمات الاستشارية Tata)‏ 
(Consultancy‏ التي تتخذ من الهند مقراً لها موظفين محليين إلى العمليات في الصين 
وا مجر وأميركا الجنوبية'''» ويساعد البرنامج الشركة على تطوير الموظفين المهرة ا مستعدين 
للعمل في أي من فروعها التي تنتشر في في digo EY‏ في حين يكتسب الموظفون فهماً لثقافة 
الدولة التي يعملون بها. كما يُساعد البرنامج اال NN EEE‏ شيك يل 
الشركة على التأكيد على مواطن القوة لدى القوي العاملة بهاء بدلا من مجرد الاعتماد على 
ا موظفين الموجودين بالقرب من العملاء. وتستمر المهام Bab‏ تتراوح من ۱۸ إلى YE‏ شهراً 
وتتضمن تدريبا من كل من العملاء وا موظفين اممحليين في xB ob!‏ وبعد انتهاء اممهام» يعمل 
اللوظفون غادة على أنواع المشاريع نفسها التي يعملون عليها في المهام التي تتم خارج 
الاك مما لساك على تقل اللعارف اة امات الركسة للموفافين, 

يساعد التدوير الوظيفي الموظفين على اكتساب تقدير عام لأهداف الشركة وزيادة 
فهمهم للوظائف المختلفة للشركة وتطوير شبكة من المعارف وتحسين مهارات حل 
المQشكلات‏ واتخاذ القرارات" ٠‏ كما تبين Lal‏ أن التدويرالوظيفي يرتبط باكتساب ا مهارات 
وزيادة الراتب aia‏ إلى معدلات الترقي. ورغم ذلك هناك العديد من المشكلات ا محتملة 
الخاصة بالتدوير الوظيفي من قبل الموظف ووجية نظر وحدة العمل» وقد يؤدي التدوير 
إلى مشكلات وحلول قصيرة المدى لدى الموظفين الذين يتبادلون الوظائف وأقرانهم. وقد 
يتأثر Lay‏ الموظفين وحافزيتهم على نحو سلبي إذ إنهم قد يجدون صعوبة في تطوير 
الاختصاصات المهنية أو لأنهم قد لا يقضون الكثير من الوقت في أحد المناصب لتلقي المهام 
التي نمثل تحديا. وقد يتعرض القسم الذي يتم فيه تدوير الموظفين والقسم الذي يخسر 
اللوظفين كظرا إلى متطلبات التدريب وخسارة الموارد إلى خسارة في الإنتاجية وتزايد ضغط 
العمل. 

وقد يتناوب المديرون في المستويات العليا الوظائف لاكتساب الخبرات اللازمة للاستعداد 
للمناصب الإدارية العليا في aS pil‏ المسؤول التنفيذي الأول فعلى سبيل SEL)‏ تناوب 
مديران بارزان مجموعة سيتي غروب - المسؤول SU!‏ الأول ورئيس قسم الإستراتيجيات 
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الجزء الثالث 


ورئيس شركة سميث (SmithBarney) Gob‏ أحد شركات مجموعة سيتي غروب لبحوث 
الأوراق AJL!‏ والسمسرة, وال مسؤول التنفيذي الأول بها - الوظائف حتى يتمكن كل منهما 
من اكتساب الخبرات اللازمة ليصبحا قائدين بارزين في الشركة"". وكان أحد المديرين 
تعوزه الخبرة AJI‏ في حين كان الآخر تعوزه خبرة العمليات» إذ يتطلب الترقي من منصب 
المسؤول JUI‏ الأول إلى أعلى ال مناصب في الشركة توفر الخبرة في إدارة وحدة العمل. 


يوضح الجدول )٠١-9(‏ سمات نظم التدوير الوظيفي الفعالة. وترتبط نظم التدوير 
الوظيفي الفعالة بنظم التدريب والتطوير وإدارة الحياة الوظيفية في الشركة كما يستخدم 
التدوير الوظيفي لجميع أنواع الموظفينء وليس فقط الموظفين ذوي الإمكانيات التي 
تؤهلهم للمناصب الإدارية. 


التنقل والترقي والهبوط في المستوى الوظيفي: 

توفر العديد من الشركات فرص التنقل التصاعدي والأفقي والتنازلي لأغراض ON gh‏ 
ففي التنقل يكلف ال موظف مهام مختلفة في أحد مجالات الشركة. ولا تتضمن التنقلات 
بالضرورة زيادة مسؤوليات العمل أو الحصول على تعويضات. وقد تكون تنقلات أفقية 
(الانتقال إلى وظيفة بالمسؤوليات نفسها). في حين يُعد الترقي تقدما في المناصب ذات 
التحديات SU‏ والأكثر مسؤولية والأكثر نفوذاً من العمل السابق» وعادة ما يتضمن الترقي 
زيادة في الراتب. 

وقد تتضمن التنقلات تغيير الوظائف داخل الولايات المتحدة أو الانتقال إلى دولة أخرى» 
مما قد Jig‏ ضغطاً لعدد من الأسباب مثل تغير الدور الوظيفي للموظفء وإذا كان لدى 
الموظف dle‏ فإنه سيتعين عليهم الانتقال إلى مجتمع ye‏ وقد يتعين على زوج الموظفة 
أو زوجة الموظف العثور على عمل ye‏ وتتسبب التنقلات في إرباك الحياة اليومية 
Gab gall‏ والعلاقات الشخصية إضافة إل .عادات العمل *" كما تعن عل اللوظفين Codi‏ 
عن منزل جديد وكذلك البحث عن منشآت جديدة خاصة بالتسوق والرعاية الصحية وقضاء 
وقت الفراغء كما قد يكونون بعيدون laz‏ عن الدعم الوجداني من الأصدقاء والأسرة» ويتعين 
عليهم تعلم مجموعة جديدة من أعراف العمل وإجراءاته إضافة إلى تطوير العلاقات 
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الشخصية مع المدير والأقران الجدد» ويُتوقع منهم أيضاً أن يكون معدل إنتاجهم في العمل 
الجديد مماثل ممُعدل إنتاجهم السابق حتى وإن كانوا لا يعلمون الكثير عن المنتجات أو 
الخدمات أو العمليات أو الموظفين المسؤولين عنهم. 


جدول )٠١-۹(‏ سمات نظم التدوير الوظيفي الفعال 


.١‏ يفيد التدوير الوظيفي في تطوير المهارات ومنح الموظفين الخبرات اللازمة لتولي المناصب الإدارية. 

v‏ يفهم الموظفون المهارات التي تطورها عملية التدوير. 

". يطبق التدوير الوظيفي على جميع مستويات وأنواع الموظفين. 

.٤‏ يرتبط التدوير الوظيفي بعملية إدارة الحياة الوظيفية لذا يعرف الموظفون احتياجات 
التطوير التي تخدمها مهام العمل. 

0 تزداد مزايا التدوير وتقل التكاليف إذا تم تحديد وقت عملية التدوير لتقليل تكاليف ضغط 
العمل ومساعدة الموظفين على فهم دور التدوير الوظيفي في خططهم التطويرية. 


5. يتساوى جميع الموظفون في فرص التدوير الوظيفي» بغض النظر عن المجموعة الجغرافية 
التي ينتمون لها. 
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ونظراً لأن التنقلات تكون مثيرة للقلق» فإن العديد من الشركات تواجه صعوبة في دفع 
الموظفين لقبولهاء وقد أشار البحث إلى سمات الموظفين المرتبطة بقبول التنقلات' إذ 
اشتملت على: الطموحات المرتفعة تجاه الحياة المهنية» والاعتقاد Ob‏ الموظف له مستقبل 
واعد في الشركة, والاعتقاد كذلك Gl‏ قبول التنقل ضروري للنجاح AS WL‏ وتزيد احتمالية 
قبول الموظفين غير المتزوجين أو غير النشطين اجتماعياً للتنقل. ومن بين الموظفين المتزوجين 
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تكون موافقة زوج الموظفة أو dog)‏ الموظف أحد العوامل الهامة التي تحدد قبول Ab gh!‏ 
للتنقل من عدمه. 

ويحدث الهبوط في المستوى الوظيفي عندما يحصل الموظف على مستوى أو مسؤولية 
أو سلطة أقل" "> وقد يتضمن ذلك الانتقال إلى منصب آخر في المستوى نفسه لكن بسلطة 
وسيؤولية أقل (إنزال الرتبة أفقيا)ء أو انتقالاً عرضياً مؤقتاً أو إنزالاً للرتبة نظراً لتدني مستوى 
الأداء. وتعد التنقلات المؤقتة العرضية إلى مناصب Ji‏ )45 وهي التي تمنح الموظفين خبرة 
العمل في مجالات مهنية مختلفة» أكثر الأنواع استخداماً لتطوير الموظفينء leg‏ سبيل JELI‏ 
We‏ ما يحصل ال مهندسون الذين يرغبون ف الانتقال إلى ال لمناصب الإدارية على مناصب JB]‏ 
)45 (كمنصب مشرف وردية) وذلك لتطوير مهاراتهم الإدارية. 


ونظراً للمكافآت النفسية والملموسة للترقيات (ومنها على سبيل ال مثالء الشعور المتزايد 

بالقيمة الذاتية والراتب الكبير والمنصب الرفيع في الشركة)» يُفضل الموظفون قبول الترقيات 

ا قبول التنقلات الأفقية أو التصاعدية. وتكون الترقيات أمر وارد بدرجة أكبر عندما 

تحقق الشركة أرباحاً ودرجات نمو جيدة. ومن ناحية أخرى عندما تعيد الشركة هيكلتها 

و/ أو تواجه انخفاضاً أو شاتاً 2 الأرباح» فقد تكون فرص الترقي محدودة. ولاسيما إذا كان 

هناك عدد أكبر من الموظفين المهتمين بالترقيات وكانت الشركة تميل إلى الاعتماد على سوق 
العمل الخارجي لتولي المناصب العليا”". 


يواجه العديد من الموظفين للأسف صعوبة في ربط التنقلات والترقي التصاعدي بالتطويرء 
وينظرون إليها على أنها عقاب وليست فرصاً لتطوير المهارات لكي تساعدهم على تحقيق 
نجاح دائم مع الشركة. ويقرر العديد من الموظفين ترك العمل بالشركة Vu‏ هق jes‏ 
الانتقال إلى فرع آخرء لذا يتعين على الشركات إدارة التنقل بنجاح نظر lux! ANISH‏ 
الموظفين إضافة إلى التكاليف المباشرة المرتبطة بإدارتها. فعلى سبيل المثال تنفق شركة جي 
تي إي (GTE)‏ قرابة ٠١‏ مليون دولار سنوياً على شراء المنازل وغيرها من نفقات الانتقال 
وتغيير الموقع مثل السكن ال مؤقت وبدل الانتقال“". وتتمثل إحدى التحديات التي تواجهها 
الشركات في تعلم كيفية استخدام التنقلات والترقي التصاعدي كفرص للتطوير - وهذا الأمر 
يقنع الموظفين Ob‏ قبول تلك الفرص سوف تكون له مزايا طويلة المدى بالنسبة لهم. 
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وللتأكد من قبول الموظفين للتنقلات والترقيات والترقي التصاعدي كفرص تطوير, هكن 
للشركات أن توفر ما يلي“ ": 

o‏ معلومات عن مضمون الوظيفة الجديدة والتحديات المتمثلة فيها والمزايا ا محتملة 
إضافة إلى موقع العمل. 

٠‏ إشراك الموظفين في قرار الانتقال عبر إرسالهم لاستعراض الموقع الجديد وتزويدهم 
بمعلومات عن المجتمع الجديد وفرص العمل الأخرى. 

٠‏ أهداف الأداء الواضحة والتغذية الراجعة المبكرة بشأن أدائهم في العمل. 

ه مضيف في الموقع الجديد يساعدهم على التكيف مع المجتمع الجديد وبيئة العمل. 

٠‏ معلومات حول مدى تأثير هذه الوظيفة على دخلهم وضرائبهم ومدفوعات الرهن 
العقاري وغيرها من النفقات. 

٠‏ التعويض وامساعدة في بيع و/ أو شراء و/ أو تأجير وحدة للعيش بها. 

٠‏ برنامج توجيهي للموقع الجديد والوظيفة الجديدة. 

٠‏ ضمان أن خبرات الوظيفة الجديدة سوف تدعم خطط الموظفين العملية. 

٠‏ تقديم المساعدة لأفراد الأسرة ابمعالينء متضمناً ذلك مساعدتهم على تحديد المدارس 
إضافة إلى غيرها من خيارات العناية بالصغار والكبار على حد سواء. 

o‏ مساعدة زوج الموظفة أو زوجة الموظف على تحديد وتسويق مهاراتهم والعثور 


في حين تتيح برامج التدريب الخارجي للموظفين تولي أدوار تنفيذية مؤقتة بدوام كامل 
2 شركة أخرى. وتستخدم شركة ميرسير مانجيمينت «(Mercer Management)‏ وهي 
شركة استشارية» برامجها الخارجية لتطوير الموظفين المهتمين بالحصول على خبرة في مجال 
محدد"" وتعد ميرسير موظفيها بإعادة توظيف المتدربين الخارجيين بعد انتهاء مهامهم. 
على سبيل JLI‏ يعمل sof‏ الموظفين الذي عمل استشارياً لشركة ميرسير Mercer)‏ 
Sub (Management‏ خمس سنوات» ليكون نائب رئيس خدمات الإنترنت في شركة بيني 


تدريب وتطوير الموظفين w‏ 


الجزء الثالث 


آند سميث (Binney and Smith)‏ الشركة المصنعة لأقلام كرايولا (12هته0). وقبل cele‏ 
عمل في مشروع استشاري للإنترنت في شركة بيني وسميث. إلا أنه أراد تنفيذ توصياته على 
أرض الواقع بدلاً من مجرد تقدهها للعميل والانتقال لمشروع آخر. وكان من نتيجة ذلك 
العمل لذلك أن بدأ هذا الموظف عمله GU‏ شركة بيني وسميث (Binney and Smith)‏ 
وتعتقد ميرسير أن الموظفين الذين يُشاركون في البرامج الخارجية سيظلون ملتزمين بالشركة 
لأنهم يمتلكون الفرصة للتعلم والنمو مهنياً ولا تتعارض حياتهم الشخصية أو المهنية بالبحث 
عن عمل. وعلى الرغم من أن البرامج الخارجية تزود الموظفين بخيارات عمل جديدة وعلى 
الرغم من ترك بعض الموظفين للشركة, تعتقد ميرسير (Mercer Management)‏ أن البرنامج 
يعد إستراتيجية تطوير جيدة علاوة على أنه يساعد أيضا في التوظيف. وتشير تلك البرامج 
الخارجية للموظفين المرشحين لتولي المناصب الإدارية أن ميرسر هي منظمة مبدعة ومرنة 
مع موظفيها. 


المهام المؤقتة والمشروعات والعمل التطوعي: 

تعد عملية Jols‏ الموظفين أحد الأمثلة على المهام المؤقتة التي تتفق الشركات فيها 
على Jols‏ موظفیهاء وقد بدأت شركتي بروكتر آند غامبل (Procter & Gamble)‏ وجوجل 
(Google)‏ هذه العملية"". ويشارك موظفو الشركتين في البرامج التدريبية التي تعقدها 
كل منهما كما يحضرون الاجتماعات التي تناقش خطط العملء وتأمل كلتا الشركتين في 
الاستفادة من تبادل الموظفين. وتسعى شركة بروكتر آند غامبل وراء زيادة مستوى فهمها 
لآلية التسويق ممنظفات الغسيل وأوراق الحمامات ومنتجات كريم البشرة لجيل جديد من 
العملاء الذين يقضون فترات طويلة من الوقت على الإنترنت أكثر من مشاهدة التلفاز. 
وترغب جوجل في كسب مزيد من عوائد الإعلانات عن طريق إقناع الشركات بالانتقال من 
عرض منتجاتها على التليفزيون إلى استخدام مواقع مشاركة مقاطع الفيديو مثل اليوتيوب. 
وقد حدثت فكرة تبادل الموظفين عندما أدركت شركة بروكتر آند غامبل أن تحول شركة تايد 
(Tide)‏ إلى استخدام عبوة صابون غسيل صغيرة الحجم ذات تركيبة أكثر تركيزاً لا يتضمن 
حملة إعلانات إلكترونية حيث يستطيع ال مشترون العثور على إجابات لسبب تصغير حجم 
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العبوة. وقد استفاد موظفو WS‏ الشركتين من عملية التبادل هذه فقد تعلم موظفو 
شركة جوجل أن الغلاف البرتقالي اللون لشركة تايد جزء حيوي لهذا المنتج كما تبنت اللغة 
التسويقية لشركة بروكتر آند غامبل. وقد أدرك موظفو بروكتر آند غامبل أن حملات 
الإعلانات الإلكترونية قد تزيد من وعي الناس بالمنتج حتى بالنسبة للمنتجات التي لا OSE‏ 
شراؤها الكترونيا مغل الخقاضات: وقد دعت بروكتر آند عامل التخطاء مق الأمياث لزيارة 
القسم المخصص للأطفال لديهاء وذلك لفهم كيف أن الحفاضات الخاصة بها يمكنها تلبية 
احتياجاتهم. 

كما OSE‏ استخدام المهام التطوعية للتطوير أيضا وبصفته جزءاً من تطوير القيادة dys‏ 
تستخدم مجموعة بي إن سي للخدمات اطالية (PNC Financial Services Group)‏ برامج 
تطوعية تتضمن مشاركة أكثر من ٠٠١‏ مؤسسة غير ربحية". ويتمكن ال موظفون من اختيار 
المهام اللازمة لتحسين مهاراتهم أو مشاريعهم غير المتعلقة بعملهم» وقد قادت إحدى متاجر 
التسويق بشركة تارجت lige (Target)‏ تطوعياً لتجميع أدوات السلامة اللازمة لجمعية 
الصليب الأحمر الأمريكية وجيش الخلاص وقد تضمن هذا الجهد ١6١‏ موظفاً من شركة بي 
إن سي APNO)‏ المقرات الرئيسة للشركة في مينابوليس» ونتيجة لذلك عملت مع نائبي 
رئيس الشركة والعديد من المديرين الآخرين الذين م تتح لها فرصة الاجتماع بهم من قبل. 

وتعد المهام التطوعية والاشتراك في ا مشاريع المجتمعية لشركة جنرال ميلز (General Mills)‏ 
أحد الأساليب التي ترقى إلى قيمها المؤسسية"'. ويعمل الموظفون في مجموعة متنوعة من 
الأعمال الخيرية» بواجبات تتراوح بين تقديم الوجبات إلى الأطفال المشردين وحتى دهان 
غرف مركز رعاية الأطفال وحتى العمل كأعضاء هيئة إدارة المؤسسة. وبجانب تقديم 
خدمات dad‏ للمنظمات المجتمعية: تعتقد جنرال ميلز أن alghl‏ التطوعية تساعد على 
تحسين العلاقات بين الفريق وتطوير مهارات القيادة والتفكير الإستراتيجي. وقد تزود المهام 
التطوعية الموظفين بفرص لإدارة التغيير أو التدريس أو تولي مسؤولية عالية اللمستوى أو 
مواجهة متطلبات وظيفية أخرىء مثل تلك ا معروضة في الجدول (4-9). 
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العلاقات الشخصية: 
يمكن للموظفين أيضاً تنمية مهارات وزيادة معارفهم بشأن الشركة وعملائها من خلال 
التفاعل مع الأعضاء التنظيميين الأكثر Syd‏ ويعد الإرشاد والتوجيه نوعين من العلاقات 


التوجيه: 

يكون ال موجه أحد الموظفين البارزين الأكثر خبرة وإنتاجية ويساعد على تطوير موظف 
آخر أقل ds‏ وتتطور معظم علاقات التوجيه بشكل غير رسمي كنتيجة للاهتمامات أو 
القيم التي يتشاركها الموجه والموظف الآخر الأقل خبرة. ويشير البحث إلى أن الموظفين ذوي 
السمات الشخصية المعينة (كالحاجة إلى النشاط والإنجاز والاستقرار العاطفي والقدرة على 
ALS‏ سلوكهم وفقاً للموقف) يسعون إلى تلقي توجيهاً وأن يكونوا جذابين ae gall‏ 
ويمكن أن تتطور علاقات التوجيه باعتبارها جزءاً من جهد الشركة المخُطط لجمع الموظفين 
البارزين معاً مع الموظفين الأقل خبرة (برنامج التوجيه الرسمي). 

وتستخدم شركة LS‏ تينكور (KIA-Tencor)‏ أحد موردي حلول ضبط العملية لصناعات 
obal‏ الموصلات» التوجية لتحسين مهارات المديرين البارزين''" ويتلقى هؤلاء المديرون 
توجيهاً من أعضاء هيئة إدارة الشركة إضافة إلى المسؤولين التنفيذيين المتقاعدين. ويُتوقع من 
Go yall‏ البارزين زيادة خبرتهم المهنية وتحديد أهداف الأداء المعينة والأنشطة التطويرية 
لمواجهة نقاط الضعف المتعلقة بالعمل وزيادة فهمهم لثقافة الشركة ورؤيتها وهيكلها 
السياسي. كما تمتلك كيا تينكور أيضاً برنامج توجيه إلكتروني مصصم للمديرين الذين تم 
تحديدهم بصفتهم مؤهلين لشغل مناصب عليا. ويتضمن البرنامج نظاماً مزدوج للعلاقات 
الآلية وتقييم ال ١‏ درجة المستخدم في توجيه العلاقات لتطوير نقاط الضعف في المهارة. 


تطوير برامج توجيه ناجحة: 


على الرغم من تطور العديد من علاقات التوجيه على نحو غير رسميء إلا أن أحد المزايا 
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عن النوع أو العرق» وتتمثل إحدى الميزات الإضافية في أن المشاركين في العلاقات التوجيهية 
يلون إلى معرفة المتوقع منهم"". ولكن أحد أوجه قصور برامج التوجيه الرسمي تتمثل 
في أن الموجهين قد لا يكونوا قادرين على توفير استشارة وتوجيه في علاقة مهيأة بشكل غير 
طبيعي"". وللتغلب على هذا القصور LY‏ أن يقضي ال موجهون وتابعوهم وقتاً في مناقشة 
blei‏ العمل الخاصة بهم وشخصياتهم وخلفياتهم» مما يساعدهم على بناء الثقة اللازمة 
لكلا الطرفين لكي تتوثق علاقتهم . 


يعرض الجدول )١١-9(‏ خصائص برنامج التوجيه الرسمي الناجح» إذ تتمثل أحد أساسيات 
برامج التوجيه الناجحة في تفاعل ا موجه والتابع معا سواء وجها لوجه أو افتراضياً. وتستخدم 
الشركات المؤتمرات الإلكترونية ومؤتمرات الفيديو كحلول gazd‏ الموجهين المنفصلين جغرافيا 
إضافة إلى برمجيات التعاون حتى يتمكن الموجه والتابع من الاجتماع ومراجعة المهام"", 
كما eld‏ أيضاً برمجيات لتعقب عمل الموجه والتابع» وا مساعدة في عمل خطط التطويرء 
وجدولة اجتماعات الموجه والتابع. فعلى سبيل المثال تستخدم الشركة الدولية للتطبيقات 
العلمية. وهي شركة متخصصة في حلول التكنولوجياء أداة تعتمد على الإنترنت لتقديم 
gòl‏ إلكترونية وعمل مواعيد تقوهية وتحديد أهداف لعلاقات التوجيه» إضافة إلى تحديد 
خطة عمل لضمان مناقشة احتياجات التابع. 


وتتوفر نظم التوافق المعتمدة على الإنترنت للمساعدة على توافق الموجهين والتابعينء 
وعلى سبيل JEL!‏ تمتلك شركتا داو كيميكال وإنتل نظم إلكترونية تتيح للتابعين إدخال 
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جدول )15-9( سمات برامج التوجيه الرسمي الناجح 

. تكون مشاركة الموجه والتابع تطوعيةء ويمكن إنهاء العلاقة بينهما في أي وقت دون الخوف 
من العقاب. 

. لا تقصر عملية توافق الموجه والتابع قدرة العلاقات غير الرسمية على التطور. فعلى سبيل 
المثالء يُمكن عمل تجمع للموجهين لإتاحة الفرصة للتابعين للاختيار من بين مجموعة من 
الموجهين المؤهلين. 

. يُختار الموجهون وفقاً لسجلاتهم السابقة في تطوير الموظفين ومدى رغبتهم في العمل 
كموجهين ووجود دليل على مهارات التوجيه والتواصل والاستماع الفعالة. 


. يعتمد توافق الموجه والتابع على كيفية تلبية مهارات الموجه لاحتياجات التابع. 


. فهم الغرض من البرنامج بوضوح» وتحديد المشاريع والأنشطة التي يُتوقع من الموجه والتابع 
إتمامها. 


1 يتم تحديد طول البرنامج ونژ جع الموجه والتابع على الامتداد بالعلاقة خارج المدة الزمنية 
المحددة eer‏ 


. يتم تحديد مستوى أدنى من الاتصال بين الموجه والتابع» ويتعين على الموجهين والتابعين 
تحديد آليات العلاقة: متى سيجتمعون وعدد المرات؟ وكيف سيتواصلون خارج الاجتماعات؟ 


. يشجع التابعون على الاتصال ببعضهم البعض لمناقشة المشكلات ومشاركة النجاحات. 


. يُقيم برنامج الموجه. تستخدم المقابلات مع الموجهين والتابعين للحصول على تغذية راجعة 
فورية بخصوص مواطن عدم الرضاء وتستخدم الاستبيانات لجمع معلومات مفصلة بخصوص 
المزايا الناتجة عن المشاركة في البرنامج. 


Gal .‏ تطور الموظف» مما يشير إلى أن المديرين الذين يرشدون ويُمارسون أنشطة التطوير 


الأخرى تستحق الوقت والجهد. 
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ومثل نتائج بحث lege‏ تعرض قائمة الأسماء التي يقدمونها أسماء الموظفين الذين 
تتوافق صفاتهم على نحو أقرب في المقدمة"'". وقد وجدت سلسلة فنادق ويندهام 
(Wyndham)‏ أن نظام التوافق ا معتمد على الإنترنت قد ضاعف ous‏ الموظفين المشاركين 
في التوجيه بمقدار ثلاثة أضعاف. وبعد أن أنشأت ويندهام قائمة بأسماء الموجهينء يُتاح 
للتابعين سبعة أيام لاختيار اموجه الأنسب بالنسبة لهم وللاتصال با موجه للترتيب لاجتماع 
لتحديد ما إذا كان هناك توافق جيد. ثم يوقع اموجه والتابع عقدا يلزم الطرفين بالاجتماع 
عدة مرات معينة كل شهرء وترسل الشركة مذكرات بالاجتماعات المخطط لها إلى كل من 
اموجه والتابع. 

وتمتلك شركة إرنست آند يونغ (Ernst & Young)‏ وهي شركة خدمات مهنية» برامج 
توجيه تمزج بين الموظفين ذوي المؤهلات المرتفعة مع ال موجهين التنفيذيين (برنامج التوجيه 
التنفيذي) وأقلية من الموظفين مع القادة البارزين (مشاركة التعلم). ولا يجبر الموجهون 
على تقديم التوجيه والنصح بل إنهم يتطوع ون بوقتهم عن رضاء وتتطلب البرامج من 
الموجهين والتابعين الالتقاء شخصياً أربع مرات سنوياء مرة لتحديد الأهداف» وأخرى لمراجعة 
ممدة ستة أشهرء وأخرى لجلسة تقييم تعقد عند نهاية العام وأخرى في وقت آخر"" . 
ويمكن مناقشة أي موضوعات في تلك المحادثات السريةء ها في ذلك أهداف الحياة العملية 
والعوائة بن العمل والساة الف خضة CSR‏ الأذاه إشياقة إل اللشاكل مع الديرين. 
ويقدم الموجهون تابعيهم إلى ا مديرين البارزين الذين لن يقابلوهم في حالة أخرى ويقيم 
المرؤوسون موجهيهم باستخدام نظام تقييم الأداء الخاص AS IL‏ وقد عدلت الشركة 
المرتبات وعدلت ترقيات المدراء الذين لمم يؤدوا عملهم التوجيهي على النحو الأكمل. 

ويتعين إختيار الموجهين WSs‏ لمهاراتهم الفنية والشخصيةء كما يتعين تدريبهم”". وعلى 
سبيل اطثال طور مركز نيويورك هوسبيتال كورنيل New York Hospital - Cornell)‏ 
(Medical Center‏ الطبي برنامج توجيه للوظفي الرعاية المنزلية. وهتلك كل موجه 
خمسة إلى عشرة من التابعين الذين يجتمعون كل ثلاثة أشهر. وللتأهل بصفة موجهينء 
يتعين على الموظفين تلقي تقييمات أداء متميزة وإظهار مهارات شخصية قوية والقدرة 
على القيام مهام التنظيف الأساسية, إضافة إلى الواجبات الضرورية لجميع مناصب الرعاية 
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المنزلية» Le‏ فيها خطوات السلافة (مثل التخلض من التفايات المعدية)... grote‏ الموجهون 
برنامجا تدريبياً يؤكد مهارات التواصلء ويجري تعليمهم كيفية نقل المعلومات الخاصة 
بالعمل وتوجيه إرشادات فعالة دون نقد الموظفين . 

وتقدم شركة فاني ماي (Fannie Mae)‏ المجموعة الفيدرالية الوطنية للرهن العقاريء 
منتجات مالية وخدماث pull GLE‏ من شراء المنازل» ويهدف برنامج التوجيه الذي تتبعه 
الشركة إلى تشجيع تقدم الموظفين ذوي المؤهلات العلياء ولاسيما المرأة والأقليات T‏ 
ولضمان توافق ا موجه والمرؤوسء تجري لجنة الدمج Land‏ وتوجيهاً مُفصلاً وفقاً لاهتمامات 
وتوقعات الموجهين والمرؤوسين (مثل ما المهارات والخبرات والمعارف التي ترغب في أن 
يمتلكها موجهك؟) وتقدم شركة فاني ماي (Fannie Mae)‏ توجيهات لكل من الموجهين 
والمرؤوسين لتحديد توقعاتهم من تلك العلاقة. وتساعد الدورات التوجيهية اموجه والتابع 
على تعرف بعضهم على بعضء ويوقع كل من الموجه والتابع اتفاقاً سريا لبناء ثقة بين 
الطرفين. وللمساعدة على التأكد من نجاح البرنامج التوجيهي» تستخدم فاني ماي استبيانات 
لإجراء تقييمات رسمية وغير رسمية تساعد الشركة على فهم مواطن القوة والضعف الخاصة 
بالبرنامج. 


مزايا العلاقات التوجيهية يستطيع كل من الموجهين والتابعين الامتفادة من علاقة 
ألو هو E‏ البعوة إل EE R‏ فقسا kigas‏ لتابعيهم. ويتضمن 
الدعم المهني التوجيه والحماية والرعاية وتوفير مهام نمثل تحدياً إضافة إلى المواجهة 
والوضوح: ق حون يتضمن الدعم النفسي أن تعمل كصديق ونموذج مثالي يُوفر مراعاة 
إيجابية وقبولاً كما يوفر منفذا للمرؤوسين للتعبير عن همومهم ومخاوفهم. وتتضمن 
المزايا الإضافية للتابعين تطوير امهارة وا معدلات العليا للترقي وا مرتبات الضخمة والتأثيرات 
التنظيمية SI)‏ 5 


وتتيح العلاقات التوجيهية للموجهين فرصا لتطوير مهاراتهم الشخصية وزيادة شعورهم 
بالتقدير الذاتي وقيمة المنظمة. وتوفر شركة أدوبي سيستمز (Adobe Systems)‏ التي 
تتخذ من سان خوسيه بكاليفورنيا مقرا لهاء التصوير الرقمي والتصميم وتكنولوجيا الوثائق 
للعملاء والأعمال (قد يمكنك قراءة وثيقة باستخدام صيغة ملفات بي دي إف). وعلى 
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سبيل JELI‏ تمتلك ميليسا ديرداهل «(Melissa Dyrdahl)‏ مديرة بشركة أدوب سيستمز 
(Adobe Systems)‏ وبروس شيزين (Bruce Chizen)‏ نائب رئيس شركة gaol‏ العديد 
من الموجهين الذين يستفيدون منهم"". ويعد شيزين مؤسسي شركة أدوبي Adobe)‏ 
(Systems‏ موجهين» dole Cur‏ هؤلاء المؤسسون كيفية الحفاظ على تاريخ الشركة عن 
طريق توظيف أشخاص أذى edie‏ وقد ألهمه إبداع المؤسسين الفني لعرض أفكار جديدة 
على المهندسين في الشركة ويعلم أن المؤسسين يهتمون به شخصياً إلا أنهم صرحاء في 
آرائهم. وتعد ديرداهل أحد أعضاء هيئة الإدارة في أدوبي أحد الموجهين» وسألت الموجه 
تقديم نصيحة عملية والتعرض لأفكار جديدة دون تغيير العمل» وقد شجعها ا موجه على 
السعي والاجتهاد للحصول على مكانة في هيئة إداريي الشركةء ولاسيما أن الشركة في حاجة 
إلى مهاراتها التسويقية: في حين شجعها موجهون آخرونء يعملون في وكالة التسويقء على 
التقدم في حياتها العملية عن طريق إبراز إنجازاتها للآخرين. 

وقد يُساعد التابع امموجهين في المناصب الإدارية بالإضافة إلى المجالات الفنية كالهندسة 
والخدمات الصحية على اكتساب المعارف المتعلقة بالتطورات العلمية الجديدة الهامة في 
مجالهم ومن ثم منعهم من التقادم Lad‏ فعلى سبيل SEL‏ أطلقت شركة جنرال إلكتريك 
(General Electric)‏ إحدى المبادرات في مجال الأعمال الإلكترونية» وعلى الرغم من ذلك 
dels‏ العديد من المديرين المتمرسين تحدي محاولة فهم كيفية استخدام الإنترنت بفاعلية. 
وقدأعد جون والش» رئيس مجلس إدارة الشركة في ذلك الوقته برنامج توجيه لأفضل 
٠‏ مدير لديه حيث عمل الموظفون الصغار المتمرسون على استخدام الإنترنت كموجهين 
للمديرين البارزين"". وقد تزايد اهتمام والش بالبرنامج عن طريق موجهته doles)‏ 
التي كانت تبلغ نصف عمره تقريبا وم تكن تمتلك سوى نصف خبرته العملية. إلا أنها 
كانت خبيرة في أمور الإنترنت وكانت تدير الموقع الإلكتروني الخاص بالشركة! وقد تمثل 
الغرض من البرنامج في مساعدة المديرين على الاعتياد على ا مواقع الإلكترونية الخاصة 
بالشركات ال منافسة ومواجهة صعوبة طلب ال منتجات Liga)‏ إضافة إلى فهم كيف تعمل 
أفضل المواقع الإلكترونية بشكل جيد. وقد بدأ والش البرنامج وهو يعتقد أن المعارف 
الخاصة بالعمل الإلكتروني تتعلق على نحو عكسي بالعمر وال منصب في الشركة» حيث كان 
الموظفون الصغار في ال مناصب الدنيا من اممنظمة أكثر دهاء في التعامل مع الإنترنت. Cus‏ 
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التقى مديرو شركة جنرال إلكتريك (General Electric)‏ مع موجهيهم الصغار السن لتلقي 
دروس حول الإنترنت» حيث انتقدوا المواقع الإلكترونية وناقشوا مقالاك وكا سول Sylow‏ 
الإلكترونية وطرحوا بعض الأسئلة وقد أفادت الجلسات كلا من الموجهين والمرؤوسين على 
حد سواء. وعرف المرؤوسون مزيداً من المعلومات عن الإنترنت» وقد أتاحت جلسات 
التوجيه للموظفين الصغار السن التحدث بمزيد من الراحة إلى رؤسائهم lil‏ تعليمهم 
ال مهارات التي يحتاجها ا مدير لإدارة عملية تجارية ضخمة (القدرة على التواصل مع أشخاص 
مختلفين. على سبيل (SEL)‏ 


أغراض برامج التوجيه: تر إحدى التقديرات إلى أن :"هن الشركات Mid‏ برامج 
توجيهية رسمية“” وتتنوع أغراض تلك البرامج» إذ تستخدم برامج التوجيه لخلق صداقات 
مع الموظفين الجدد وزيادة احتمال انتقال المهارات من التدري ب إلى بيئة العمل. كما 
يتم تطوير برامج التوجيه» ولاسيما للنساء والأقليات لتمكينهم من اكتساب الخبرات 
والمهارات اللازمة للمناصب الإدارية. ويعد التوجيه جزءا من برنامج مبادرة المرأة التابع 
لشركة ديلويت آند توتش» gaal‏ لمساعدة النساء على )= بنجاح مع العقبات التي 
قد يواجهونها عند التقدم للمعاصيالإدارية dle‏ الس عوى"". ووضع البحت أيضا أن 
معدل ترقي النساء الذين كان لديهم موجه أكبر من معدل ترقي النساء الذين م يمتلكوا 
"yess‏ وقد تستخدم برامج التوجيه لتطوير المديرين للمناصب الإدارية عالية المستوى 
أو مساعدتهم على اكتساب مهارات معينة. ويتعين تذكر برنامج التوجيه الخاص بكلية 
الطب بجامعة كورنيل بنيو يورك (New York Hospital-Cornell Medical Center)‏ 
والذي جرت ماق شه WT‏ حيث يهدف البرنامج إلى مساعدة الموظفين الجدد على تعلم 
مهام الرعاية ا منزلية بسرعة وفهم ثقافة المستشفى. وتتمثل أحد مزايا البرنامج في أنه 
= ما يتم تصحيح قصور أداء ا موظفين الجدد, وعلى الرغم د من أن التوجيه الرسمي 
للموظفين الجدد م يستغرق سوى أسبوعين» يُقدم اموجهون re‏ بعد عدة شهور. 

قد يحدث التوجيه بين ال موجهين وا مرؤوسين من منظمات مختلفة وقد يتمكن أصحاب 
الأعمال الصغيرة من الوصول إلى الموجهين ذوي الخبرة الذين قد لا تتاح لهم فرصة أخرى 
ملاقاتهم . وتتوفر مواقع dig WSU]‏ مثل مايكرو مينتور (MicroMentor)‏ لمساعدة 
أصحاب الأعمال الصغيرة في العثور على موجهين من خلال الإنترنت. فعلى سبيل JELI‏ أراد 
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ستيردي ماقي (Sturdy Mckee)‏ توسيع ممارسات العلاج الطبيعي الخاصة به إلا أنه أراد 
مساعدة لفهم البيانات والإقرارات المالية من أجل التخطيط لنمو العمل والسعي للحصول 
على تمويل خارجيء وباستخدام موقع مثل مايكرو مينتور أتم ملفه الشخصيء محدداً 
أهدافه وباحثا عن ملفات ال موجهين المحتملين. وقد اجرى ستيردي مع ال موجه الخاص به 
ellis‏ جاه اسبوعية Glad (dls‏ نادات العدومية وات ا AAU‏ وة 
لخبرته الإيجابيةء قام ستيردي بتوجيه أصحاب المشاريع الأخرى الذين يطلبون مساعدة 
حول كيفية بدء ممارسات العلاج الطبيعي الخاصة بهم. 


وقد دشنت بعض الشركات» التي تفتقر إلى موجهين محتملين أو نظام مكافأة رسمي يدعم 
التوجيه أو التي تؤمن بأن جودة التوجيه التي تطورت في برنامج رسمي أقل كفاءة من علاقات 
التوجيه غير الرسميةء برامج التوجيه الجماعي. وتدرك برامج التوجيه الجماعي حقيقة أنه 
من الصعب على أحد الموجهين تزويد الموظف بكل الدعم والتوجيه اللازم له. ويوفر التوجيه 
الجماعي شبكة تطوير للموظفين: مجموعة صغيرة يستطيع ال موظف استخدامها لدعم 
التوجيه ويكون لديها مصلحة في تطوير وتعليم الموظف. وفي برامج التوجيه الجماعيء Gods‏ 


لجر التوعيه فى أن ارون عكنيع الكل بعضهم من بعض وسن اللوظف Syd JS‏ 
telus‏ القاته اللرؤومية كان oad‏ اللنظمة وبر هوق تطليل جرا وماع دل 
توضيح اتجاهاتهم ا مهنية. وقد يمتلك كل فرد من المجموعة مهاما معينة يتعين عليه dala]‏ 
أو كد تعمل غه لعل ی WAL at‏ 


علاقات التوجيه: 

يكون اموجه أحد الأقران أو المديرين الذين يعملون مع الموظفين لتشجيعهم ومساعدتهم 
على تطوير مهاراتهم وتقديم تعزيز وتغذية راجعة. Slag‏ ثلاثة أدوار هكن للموجه 
القيام بها" فقد يكون التوجيه منفردا بين كل من الموجه والموظف وحسببء ويقدم 
تغذية راجعة وفقا للاختبارات النفسية أو تقييم ال ٠١‏ درجة أو مقابلات شخصية مع 
الرؤساء والأقران والمرؤوسين. في حين يتمثل الدور الثاني في مساعدة الموظفين على التعلم 
من أنفسهم عن طريق وضعهم مع خبراء يمكنهم مساعدتهم في التغلب على مخاوفهم 
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وتعليمهم كيفية تلقي تغذية راجعة من الآخرين. من ناحية أخرىء» قد يقوم الموجه بتزويد 
الموظف بجميع الموارد المتاحة كالموجهين أو الدورات أو خبرات العمل التي قد لا يتمكن 
الموظف من الوصول إليها بشكل آخرء فعلى سبيل JEL‏ شارك ا مديرون في الشركة الوطنية 
لأشباه الموصلات (National Semiconductor)‏ في برنامج تقييم ال ٠٠١‏ درجة» حيث 
يختار كل مدير مديراً آخر موجهاً. ويحضر كلاهما ورش التوجيه التي تركز على المهارات 
والاستماع النشط. وتقدم ورشة العمل عملية توجيه تتضمن إنشاء عقد يحدد أدوار 
ا موظفين والتوقعات الخاصة بهم Ladle.‏ تقييم ال biss Aay "1٠١‏ أهداف التطوير 
امعينة وخطة لتحقيقها. وبعد أن يعمل كل اثنين معا Bab‏ ةن تتراوح من ستة إلى dol‏ أشهرء 
يقيمون مدى تقدمهم. 

وتستخدم شركة بيكتون ديكينسون (Becton Dickinson)‏ شركة التكنولوجيا Aub!‏ 
التوجيه المزدوج كجزء من برامج تطوير القيادة الخاصة بها ”. وتتضمن الموضوعات التي 
تمت مناقشتها تحديات العمل كطريقة للتطويرء والغموض كعامل للتغيير وكيفية SW)‏ 
في الآخرين. وقد وجد تقييم توجيه النظراء أن الموجهين ينالون ثقة في قدراتهم كما يعرف 
ا مشاركون عن الموضوعات التي تمت مناقشتها. 

وقد قدم البحث لمحة عن علاقات التوجيه' ". إذ يحدث التوجيه في المعتاد خلال فترة 
تاراوح من سبعة إلى اثني Lad phe‏ وتتضمن الأسباب الرئيسة لاستخدام المدربين: تطوير 
المديرين في المستويات العليا أو تمثيل إدارة سليمة للمديرين أو محاولة تغيير السلوكيات 
التي تنتج عنها عدم فاعلية المديرين. وتتضمن العوامل الأكثر أهمية في علاقة التوجيه 
الناجحة وجود توجيه جيد للمديرينء وجود علاقة وطيدة معهم» وجود حافز Jle‏ (من 
جانب الدير) للتغيير ووجود التزام قوي من قبل إدارة الشركة لتطوير المدير. وتتمثل 
المؤهلات الضرورية التي يتعين توفرها عند اختيار ا موجه في الخبرة واستخدام طريقة 
توجيه محددة بوضوح (مثل المقابلات النفسية المتعمقة أو استخدام تقييم ال (YT.‏ إضافة 
إلى جودة قائمة الموجه. 

يتسم أفضل الموجهين بالتعاطف والدعم والعملية والثقة بالنفس. إلا أنهم لا يبدون 
أنهم يعرفون جميع الإجابات أو يرغبون في إخبار الآخرين ما يتعين عليهم Males‏ ويتعين 
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على الموظفين الذين سيتم توجيههم أن يكونوا منفتحين ومهتمين غير دفاعيين أو منغلقين 
في الفكر أو مهتمين بسمعتهم. ويتحمل كل من الموجهين والموظفين مخاطر في علاقته إذ 
يعرض الموجهون خبرتهم وتجاربهم لمساعدة الموظف. ويكون الموظفون أكثر عرضة للخطر 
إذ يتعين عليهم التحدث صراحة عن مواطن ضعفهم» ويتعين على الموجهين أن يكونوا 
قادرين على اقتراح ممارسات تطوير فعالة ويتعين عليهم احترام خصوصيات الموظف. وإذا 
كانت أدوات التقييم lejr‏ من عملية التوجيه» يتعين على الموجه التعود عليها. 


تستخدم بعض الشركات due gl‏ على نحو pole‏ للمساعدة على تنظيم المديرين 
التنفيذيين الحاليين والمستقبليين"". وتمتلك شركة واشوفيا كوربريشين Wachovia)‏ 
(Corporation‏ وهي شركة خدمات مالية» برنامج توجيه تنفيذي يستخدم موجهين 
داخليين وخارجيين على حد سواء“". ويتلقى المشاركون في برنامج تطور القيادة التنظيمي 
تقييمات ال ٠٠١‏ درجة التي يأخذونها إلى موجهيهم الداخليين» والذين يكونون من أقسام 
مختلفة في AS pill‏ ويراجع pabl‏ وا موجه معا نتائج التقييم ويتفقون على خطة عمل. 
ويتدرب الموجهون على كيفية التوجيه وعلى فهم الجوانب الإيجابية والسلبية لتقييم ال 
٠‏ درجة» وتعين واشوفيا موجهين خارجيين لأصحاب المناصب التنفيذية العليا الذين تم 
تحديدهم كقادة محتملين يواجهون تحديات وظيفية أو مشكلة dizzee‏ مثل الانتقال إلى 
منصب جديد بعد الاندماج. وتستمر عملية التوجيه ممدة تتراوح من تسعة أشهر إلى سنة 
وتتضمن تقييمات ال ٠٠١‏ درجة ومقابلات شخصية واختبارات نفسيةء ويشير البحث إلى أن 
التوجيه يعمل على تحسين استخدام المديرين لتقييم ال ٠١‏ درجة عن طريق مساعدتهم 
على وضع أهداف تطوير محددة وأفكار جذابة للتطويرء تؤدي إلى تحسين الأداء”". 


تحتاج برامج التدريب التي تعمل على تطوير مهارات التوجيه إلى التركيز على أربعة 
قضايا تتعلق بتردد Gy publ‏ للحصول على Mol dae gi‏ قد يتردد المديرون في مناقشة 
قضايا تتعلق بالأداء حتى مع موظف كفء نظراً لرغبتهم في تجنب المواجهة - ولاميما إذا 
كان publ‏ أقل خبرة من الموظف. Ase‏ قد يكون المديرون أكثر قدرة على تحديد مشاكل 
الأداء من مساعدة الموظفين على حلها. ME‏ قد يشعر المديرون أن الموظف هكن أن يفسر 
التوجيه على أنه نوع من النقد. deel)‏ بينما تتبع الشركات سياسة تخفيض الحجم والعمل 
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بعدد أقل من الموظفينء قد يشعر المديرون بعدم وجود وقت BIS‏ للتوجيه. فعلى سبيل 
المثالء OSE‏ العلاقة بين إحدى مديرات شركة باسيفيك للغاز والكهرباء (PG&E)‏ وهي 
فركة طاق ورين موظفيها وعذلها تظرا تشسخصيتها الطاقة 3" وق اسفعاتة شركة 
باسيفيك للغاز والكهرباء (PG&E)‏ بأحد الموجهين للتعامل معهاء وقام ا موجه بتصويرها 
أثناء قيامها بتمثيل صدام حقيقي بينها وبين أحد المديرين حول نظام معلومات جديد. 
وخلال المواجهة (ولعب الأدوار). اتسمت بالانعزال والخشونة والبرود والتعاليء وقد ساعدها 
اموجه على رؤية حدود منهجهاء فاعتذرت للزميل واستمعت لأفكاره» وقد ساعد التوجيه 
هذه المديرة على تعلم LAS‏ الحفاظ على اتزانها والتركيز على ما يُقال بدلاً من التركيز على 
الشخص. 


عملية تخطيط التطوير: 

تتضمن عملية تخطيط التطوير تحديد احتياجات التطويرء واختيار هدف للتطويرء 
وتحديد الأفعال التي يتعين على الموظف والشركة اتخاذها لتحقيق الهدف» وتحديد كيفية 
قياس التقدم تجاه تحقيق الهدف» واستثمار الوقت والطاقة لتحقيقه» إضافة إلى وضع 
جدول زمني للتطوير"". ويعرض الجدول )١17-9(‏ عملية تخطيط التطوير بالإضافة إلى 
تحديد مسؤوليات الموظف والشركة» وتتمثل إحدى التوجهات الناشئة في التطوير في أنه 
يتعين على الموظف بدء عملية تخطيط التطوير"". ويجدر الملاحظة أن منهج التطوير 
يعتمد على الهدف التطويري والاحتياجات» ولتحديد احتياجات التطويرء يتعين على 
الموظفين تذكر ما يرغبون في عمله» وما الذي يستمتعون بعمله» وما الذي يستطيعون 
calos‏ وما الذي يتوقعه الآخرون منهم. ويمكن أن تنتج الحاجة إلى التطوير من الفجوات 
بين القدرات الحالية و/أو مصالح ونوع العمل أو ا منصب الذي يريده الموظف في المستقبل. 
وتتضمن بعض الطرق التي يمكن للموظفين من خلالها تحديد فرص التطوير النظر في 
مواطن القوة والضع ف المذكورة في أحدث تقييمات الأداء المستخدمة والنظر إلى مدى 
تقدمهم في المهارات اللازمة لتحقيق الأهداف الشخصية أو إتقانهم للقدرات التي رها 
حددتها الشركة WIS ٠“‏ فإن سؤال النظراء والأصدقاء واستخدام بيانات تقييم ال ٠٠١‏ 


درجة مفيد لتحديد فرص التطوير. 
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التطوير 


الدافع 


تحديد الهدف 


المعيار 


الأفعال 


المساءلة 








مسؤولية الموظف 


كيف ينبغي أن أتطور؟ 


هل لدي استعداد لاستثمار وقتي 
وجهدي في التطوير؟ 


ما الذي أرغب في تطويره؟ 


كيف أعرف أننى أحقق تقدما؟ 


ماالذي يتعين علي فعله لتحقيق 
هدف التطوير الخاص بي؟ 

ما هو الإطار الزمني المحدد لي؟ كيف 
يمكنني طلب التغذية الراجعة من 
الآخرين حول مدى تقدمي تجاه تحقيق 
هدفى؟ 
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جدول )37-3( المسؤوليات المتضمنة في عملية تخطيط التطوير 


مسؤولية الشركة 


تقدم الشركة معلومات التقييم لتحديد 
مواطن القوة والضعف لدى الموظف 
إضاقة إلى dilelazal‏ وقيفة: 

تساعد الشركة الموظف فى تحديد 
الأسباب الشخصية والأسباب PER)‏ 
بالشركة والتي تدفع إلى التغيير. 
يناقش المديرون خطوات التعامل 
مع العقبات والتحديات التي تواجه 
التطوير. 

تقدم الشركة دليل تخطيط التطوير. 
يجري المديرون مناقشة تطويرية مع 
الموظف. 

يقدم المدير تغذية راجعة حول 
المعيار. 

تقدم الشركة تقييماً ودورات وخبرات 
عمل وعلاقات. 

يتابع المدير مدى التقدم تجاه هدف 
التطوير ومساعدة الموظف على وضع 
إطار زمني واقعي لتحقيق الهدف. 


ويتحمل المدير Lad‏ مسؤوليات dS pil)‏ ويتمثل دور المدير في تخطيط التطوير في توفير 
التوجيه وتوصيل المعلومات المتعلقة بفرص التطوير (على سبيل المثالء خبرات العمل 
والدورات)» والمساعدة في إزالة العقبات التي تواجه التطوير, إضافة إلى إحالة الموظف إلى 
أشخاص آخرين (الموارد البشرية) والموارد (أدوات التقييم). كما يتعين على المديرين أيضاً 
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مساعدة الموظفين على وضع أهداف تطوير واقعية, وتحديد نقاط فحص لتقييم مدى 
التقدم تجاه تحقيق تلك الأهداف» ولضمان واقعية المتطلبات الزمنية لإتمام الخطة وتحقيق 
متطلبات عمل Ab gb!‏ 


كيف هكن أن تعمل عملية تخطيط التطوير؟ فلنأخذ مثال روبرت aly‏ مدير البرامج 
في قسم نظم ام معلومات» وقد كان بحاجة إلى زيادة معلوماته الخاصة ببرامج إدارة المشاريع 
المتاحة. وقد أشار تقييم الأداء الخاص به إلى أنه قد تمت الموافقة على ستين ELL‏ من 
المشاريع التي ينفذها نظرا لعدم اكتمال المعلومات (وقد حدد التقييم احتياجات التطوير). 
ونتيجة لذلك» اتفق روبرت ومديره أن يكون هدفه من التطوير زيادة معارفه ببرامج 
إدارة المشروعات dekh)‏ ولتعزيز معارفه بمثل هذه البرامج» يتعين على روبرت قراءة 
مقالات (تعليم رسمي). والاجتماع بموردي برامج الإدارةء إضافة إلى الاتصال بعملاء ا موردين 
من أجل الحصول على تقييماتهم لبرامج إدارة المشروع التي استخدموها (خبرات العمل). 
وسوف يقدم له مديره أسماء العملاء الذين يتعين عليه الاتصال بهم» وحدد روبرت ومديره 
ستة أشهر كإطار زمني لإتمام تلك الأنشطة. 


إستراتيجيات الشركات لتقديم التطوير: 


إحدى تلك الإستراتيجيات في توفير تطوير المديرين التنفيذيين في ال مستويات العليا والمديرين 
البارزين والمديرين ذوي الإمكانيات التي تؤهلهم للمناصب العلياء ويهمل المديرون من 
المستوى الأدنى الذين يلعبون دوراً حيوياً في تحفيز والاحتفاظ بالموظفين. في حين تستلزم 
إستراتيجية أخرى من جميع الموظفين تخصيص عدد معين من الساعات أو إنفاق مقدار 
معين من JU!‏ على التطوير. وبينما يضمن هذا النهج مشاركة الموظفين في التطويرء 
يميل إلى التأكيد على الدورات الرسمية بوصفها طريقة التطوير الوحيدة القابلة للتطبيق. 
وهذا ما يناقض نظرية تعليم الكبار (راجع الفصل الرابع من هذا الكتاب)» الذي يؤكد أن 
الراشدين يرغبون في التفاعل خلال عملية التعلم ويكونون أكثر حافزية للتعلم عندما يتعين 
عليهم Lis!‏ موضوعات التعلم وطريقة العرض (على سبيل SEL!‏ قاعة الدراسة» التوجيه 
خبرات العمل). 
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تتضمن أفضل إستراتيجيات التطوير الفردية والتحكم في المتعلم والدعم المستمر““ 
وتتأكد الفردية من أن og a>‏ التطوير موجهة لاستثمار نقاط القوة الخاصة بالموظف 
وتحسين مواطن الضعف الخاصة به. وتقدم استبيانات الشخصية والمصلحة بالإضافة إلى 
تقييم ال ٠٠١‏ درجة معلومات خاصة مصالح الموظف وقيمه إضافة إلى مواطن القوة 
yuyata g blas‏ من الطلب من الموظفين حضور الدورات أو ورش العملء يتعين 
على الشركات تقديم قائمة بخيارات التطوير. وقد يتضمن ذلك الدورات المقدمة في قاعات 
الدراسة أو على الإنترنت والتوجيه ومجموعات المناقشة وشبكات الدعم إضافة إلى خبرات 
العمل. 

وتعتمد خطط التطوير الفردية الخاصة بشركة سبرينت (Sprint)‏ على خمس قدرات 
أساسية: التعامل بنزاهة والتركيز على العميل وتقديم النتائج وبناء علاقات وتطوير 
"Solu‏ وتستخدم تلك القدرات في كل وحدة عمل لتحديد إستراتيجيتها كما تستخدم 
من قبل كل مدير وموظف لوضع خطط التطوير. وتعد القدرات أساس محادثات التطوير 
بين المديرين والموظفينء وتتاح الموارد لدعم خطة التطويرء Le‏ فيها دليل أنشطة التطوير 
الذي يتضمن أشرطة الفيديو والكتب والذورات المحددة التي تهدف إلى تطوير كل من 
هذه القدرات بالإضافة إلى الموقع الإلكتروني الذي يعلم الموظفون من خلاله ما يخص تلك 
العمليات. وتتبع dhs‏ تطوير جنرال ميلز عملية تخطيط التطوير ا موضحة في الجدول 
«(V¥-4)‏ ويتم كل موظف خطة تطوير تطلب من الموظفين مراعاة أربعة مجالات: 


.١‏ الأهداف المهنية والدوافع: ما الأهداف المهنية التي أمتلكها؟ وما الذي يثيرني 
للتطوير المهني؟ 
؟. المواهب ومواطن القوة: ما المواهب ومواطن القوة التي أمتلكها؟ 


Y‏ فرص التطوير: ما هي احتياجات التطوير الضرورية بالنسبة لي والتي يتعين على 
تطويرها؟ 


€. أهداف التطوير وخطوات العمل: ماذا سيكون هدفي لهذه الخطة؟ وما الخطوات 
التي يمكنني اتخاذها لتحقيق تلك الأهداف؟ 
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gaid‏ المديرون وا موظفون على مناقشة خطة التطوير مرة واحدة سنويا على الأقل. 
وتعمل مكبرات الصوت والأدوات الإلكترونية وورش العملء التي تساعد الموظفين على إتمام 
خطة التطوير والاستعداد لمناقشات التطوير مع مديريهم» على زيادة وضوح أهمية عملية 
تخطيط التطوير والتأكيد عليها. 

تستخدم شركة بووز ألن هاملتون «(Booz Allen Hamilton)‏ وهي شركة استشارية 
للخدمات التكنولوجية والإستراتيجية» والتي تتخذ من ماكلين بفرجينيا مقرا رئيسا لهاء برنامج 
تطلق عليه اسم إطار التطوير وذلك ممساعدة المديرين والموظفين على اختيار المجموعة 
المناسبة من أنشطة التطوير وذلك لتعزيز القدرات". ويتكون إطار التطوير من أربعة 
أقسام: 

.١‏ أدوار التطوير: المديرون والموجهون وفريق عمل التطوير» وغيرها من الأدوار 

المتضمنة في عملية التطوير. 

Y‏ توقعات الأداء: وصف للقدرات ونتائج الأداء وخبرات العمل الرئيسة ضروري من 
أجل النجاح في كل مستوى من مستويات الشركة. 

۳. احتياجات التطوير: الاحتياجات التي تتكرر بشكل كبير في كل مستوى من مستويات 
الحياة المهنية» وتتضمن تلك الاحتياجات التي تتنوع وفقا لكل oò‏ إضافة إلى 
المعوقات التي قد توقف تقدم الحياة المهنية وتؤثر في نحو سلبي على الأداء. وتتاح 
طرق ei‏ أو التعامل مع الإعاقات. 

.٤‏ خارطة طريق التطوير: جمل وصفية لأنشطة التطوير التي يتعين أن تحدث عند 
كل مستوى من مستويات الحياة المهنية والتي تدعم احتياجات التطوير وتمنع 
المعوقات» وتتضمن تلك الأنشطة خرات العمل والتدريب والتطوير والتوجيه 
والإرشاد إضافة إلى الخبرات الموجهة ذاتيا. 

يستطيع الموظفون الدخول إلى إطار التطوير إلكترونيا عن طريق الموقع الافتراضي 
للشركة واموقع الإلكتروني الخاص بها. قد يستخدم المديرون الأداة لمناقشة احتياجات 
التطوير في أقسامهم» ويتضمن الإطار القدرات الخاصة بكل مرحلة مهنية ولكل موظف». 
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مما يتيح للموظفين إمكانية عرض احتياجات التطوير الخاصة بهم إلكترونياً. وعن طريق 
تحديد القدرات التي يتعين على الموظفين تعزيزهاء يقدم الإطار قائمة بالأنشفطة التي 
يستطيع الموظفون استخدامها لتطوير تلك القدرات. ويمكن للموظفين استخدام إطار 
التطوير لتحمل مسؤولية agile‏ المهنيةء ويساعد هذا الإطار الموظفين في الإجابة عن أسئلة 
مثل bh‏ في هذا المستوى وهذا الشخص يتفوق علي كيف مكنني اللحاق به؟» 

وقد قدمت شركة بوز ألن هاملتون (Booz Allen Hamiltton)‏ هذا الإطار طمساعدة 
الموظفين على فهم كيفية تطوير أنفسهم بشکل أفضل» وتعرض بوز ألن التطوير كمسؤولية 
مشتركة بين الموظفين والشركة. ويساعد Laut‏ هذا الإظان الموظقين على 'إدراك أن pall‏ 
يمكن أن يحدث عن طريق أنشطة بدلاً من قاعات التدريب. ويعد الإطار بمثابة حالة 
عمل قوية لتطوير الموظفين عن طريق محاذاته مع إستراتيجية العمل وبالمستويات 
المختلفة للشركة» كالتي يُقدم فيها البرنامج عملية لبناء رأس المال الفكري للشركة ومساعدة 
الموظفين على بناء حياة مهنية احا lad Misuse‏ خريطة لإعداد القادة المحتملين, 
وهو ما بعد ضرورياً نظراً لنمو الشركة بنسبة ۰ سنوي كما يوفر الإطار خريطة لإعداد 
القادة الجدد. وتتبع برامج تطوير القادة نهجا مزدوجا يتضمن الدورات الرسمية وأنشطة 
ا لمجموعات الصغيرة مثل القيادة والتوجيه. كما مكن للقادة تطوير مهاراتهم عن طريق 
الأنشطة ال مجتمعيةء مثل عضوية مجلس الإدارة» والتي ترتبط بقدرات القيادة الموجودة 
بالشركة. 


التعلم الإلكتروني وتطوير الموظفين: 
his‏ لتطور برامج التعلم الإلكتروني» اتجهت العديد من الشركات إلى استخدام أنشطة 
التطوير المتاحة إلكترونياء وتذكر برامج شركة أي بي (IBM) el‏ للمديرين الجدد وذوي 
الخبرة“". ويستبدل برنامج بيزك بلو التابع لشركة أي بي إم (IBM)‏ الموجه للمديرين 
بمدرسة لتدريب المديرين الجدد الناجحة على نحو كبير. ويتضمن البرنامج الذي امتد على 
مدار عام مزيج من الدراسة الذاتية من خلال الإنترنت ومواقف المحاكاة وتقييم الكفاءة 
والتوجيه إضافة إلى خبرة القاعة الدراسية. ويساعد البرنامج المديرين على فهم مسؤولياتهم 
في إدارة الأداء وعلاقات الموظفين والتنوع وغيرها من القضايا المتعددة الثقافات. وينقل 
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التعلم الإلكتروني تعلم جميع المهارات الإدارية الأساسية إلى الإنترنت» باستخدام خبرات 
قاعة الدراسة لجميع الأمور الإدارية المعقدة. كما هنح المديرون ورؤسائهم مسؤولية كبيرة 
للتطوير. في الوقت الذي تقدم فيه الشركة دعما في صورة إتاحة الفرصة غير المحدودة 
للوصول إلى أنشطة التطوير وشبكات الدعم. ويتضمن نموذج التعلم أربع مستويات: 

.١‏ إدارة الرؤى السريعة: وتقدم معلومات عملية حول أكثر من E+‏ موضوع إداري 
شائع يتعلق بالعمل وإدارة القدرات/ القيادة والإنتاجية وقضايا اموارد البشرية. 

Y‏ نماذج التعلم التفاعلي ومواقف المحاكاة: تؤكد مواقف المحاكاة التفاعلية هذه على 
إدارة المهام والأشخاص. حيث يتعلم الموظفون عن طريق عرض مقاطع الفيديوء 
والتفاعل مع النماذج ومشكلات الموظفينء إضافة إلى اتخاذ قرارات تتعلق بكيفية 
التعامل مع المشكلات أو القضايا أو الطلبات» وتلقي تغذية راجعة حول قراراتهم» 
وتتاح أيضا دراسات حالة للمراجعة. 


lew! .۳‏ التعاوني: يستطيع المتعلم» باستخدام شبكة الإنترنت اللتاحة في الشركة 
الاتضال du ye‏ وأعضاء الفريق أو العملا أو yp SUV Galil‏ للتاققة CNL!‏ 
والقضايا والمناهج ونشر ما تعلموه بالفعل. 


£ معامل التعلم: تعتمد ورش العمل هذه التي تستغرق خمسة أيام على التعلم 
المكتسب خلال مراحل التعلم الإلكتروني السابقة. وتركز ورش العمل هذه على تعلم 
النظراء وتطوير مجتمع التعلم. ويكتسب اللديرون Les‏ متزایدا بأنفسهم وبفرق 
العمل التابعة لهم وبالشركة عن طريق الأنشطة والمهام التي تمثل تحديا بالنسبة 
لهم. 
وتوفر التكنولوجيا إمكانية تقديم مستويات التعلم LG‏ إدارة الرؤى السريعة ونماذج 
التعلم التفاعلي ومواقف المحاكاة والتعلم التعاوني إضافة إلى معامل التعلم» وتعد معامل 
التعلم مواقف تحدث وجهاً لوجه داخل قاعات الدراسة. ويدرك برنامج بيزك بلو 
للمديرين دور الرئيس كموجه وداعم ونموذج. ويشترك الرئيس في البرنامج عن طريق 
التوجيه والحصول Je‏ تغذية deel‏ وخبرات التعلم العملية؛ وتقييم احتياجات تطور 
ال مدير وتقدمه. dala]‏ إلى ال مساعدة في إتمام خطط التطوير الفردية. 
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ويعد برنامج دور المدير في شركة أي بي so} (IBM) al‏ البرامج التي تستهدف جميع 
المديرين في الشركة باستخدام التعلم المباشر والتكنولوجيا على حد سواء. ويعد البرنامج 
نظاماً محترفاً يوفر ملف تعلم مخصص لكل مدير وفقاً لثقافته وتدريبه ونمط الإدارة الذي 
يستخدمه. كما يساعد النظام المهني في توجيه المديرين عن طريق مهام ما قبل العمل التي 
يتعين إتمامها قبل حضور معامل التعلم. ويعزز التعلم عن طريق استخدام نظام إدارة 
المعارف. ويتيح البرنامج للمديرين مشاركة الأفكار وتقديم الاقتراحات إلى الإدارة العليا. 

وتعتقد شركة أي (IBM) aly‏ أن استخدام التعلم الإلكتروني وبيئة قاعة الدراسة تمكن 
المديرين من المشاركة في التعلم الموجه ذاتياء ومحاولة استخدام ا مهارات في digg‏ «آمنة» 
والتمكن من الوصول إلى مجتمعات التعلم واستخدام التعلم في الوقت المناسبء وتتكامل 
مزايا التعلم الإلكتروني مع نقاط القوة الخاصة بخبرة قاعة الدراسة التفاعلية ودعم من 
رئيس rb!‏ وذلك لإعداد أفضل برنامج تطويري ممكن. 

وقد كانت تقييمات كلا البرنامجين إيجابيةء وأبلغ المشاركون في برنامج بيزك بلو 
للمديرين عن رضاهم عن محتوى البرنامج وطريقة تقدهه» وقد OSE‏ جميع المشاركين 
تقريبا من إتقان خمسة عشر موضوعا تضمنهم البرنامج. وذكر خريجي البرنامج أن قيمة 
العمل ترتبط بمعدلات تطوير مهارات القيادة التي تبلغ 520.٠٠١‏ دولار لكل موظف. وقد 
صُنف المديرون الذين اجتازوا برنامج دور المدير في شركة أي بي إم (IBM)‏ كقادة أفضل من 
المديرين الذين م يجتازوا البرنامج بعد وقد حققت خطط العمل التي طورها المشاركون 
في البرنامج أرباحاً تبلغ VAE‏ مليون دولار. 


ملخص: 

أكد هذا الفصل على وجود العديد من أساليب التطوير: التعليم الرسميء التقييم» 
خبرات العملء والعلاقات الشخصية. وتستخدم أغلب الشركات واحدة أو أكثر من تلك 
ا مناهج لتطوير موظفيهاء ويتضمن التعليم الرسمي elo!‏ الموظفين في Show!‏ أو SEL‏ 
التي تقدمها الشركة أو المؤسسات التربوية. ويتضمن التقييم قياس slol‏ الموظفين و/ 
أو سلوكياتهم و/أو مهاراتهم و/أو سماتهم das ill‏ وتتضمن خبرات العمل مد العمل 
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والانتقال لوظيفة جديدة والترقي والتنقلات التنازلية والتعيينات المؤقتة والانتقال. وقد 
يساعد أحد الموظفين البارزين الأكثر خبرة (الموجه) الموظفين الآخرين على فهم الشركة 
والتعامل مع الأشخاص البارزين في المنظمة ومراقبتهم» وقد تتمثل أحد أجزاء دور المدير في 
توجيه الموظفين. وبغض النظر عن منهج التطوير المتبعء يكون dele‏ الموظفين إلى خطة 
تطوير لتحديد نوع احتياجات التطوير اللازمة وأهداف التطي وأفضل مناهج التطوير إضافة 
إلى وسائل لتحديد مدى تحقق أهداف التطويرء ولكي تتسم خطط التطوير بالفاعلية» يتعين 
على كل من abst!‏ والشركة والمدير إتمام مسؤولياتهم. وتتضمن إستاتيجية التطوير 
الفعالة الفردية وضبط المتعلم والدعم» ويمكن أن توفر برامج التطوير المعتمدة على التعلم 


الإلكتروني تلك السمات. 
مصطلحات أساسية: 


تطوير 

برامج التعليم الرسمي 
سداد الرسوم الدراسية 
التقييم 

مؤشر مايرز بريجز للنوع 
مركز التقييم 

المناقشة الجماعية بلا قائد 
التدريب العملي 

لعب الأدوار 

العلامات المرجعية 


تقييم الأداء 
التغذية الراجعة التصاعدية 


خبرات العمل 

مد العمل 

تبادل أدوار العمل 
الانتقال 

الترقيات 

الانتقال التنازلي 
البرامج الخارجية 
الموجه 

دعم الحياة المهنية 
الدعم النفسي 
برامج التوجيه الجماعية 
التوجيه 


ANA 
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e 
8 للنقاث‎ dls Í 
اس.‎ 


١ 


a 


V 


A 


ما الدور الذي يلعبه التقييم في تطوير الموظفين؟ هل هكن للتقييم وحده أن يكون 
فعالا بالنسبة للتطوير؟ م وم Y‏ 


. كيف يمكن استخدام القدرات في تطوير الموظفين؟ 


اذكر وفسر Clow‏ نظم التقييم الدائري (تقييم ال ٠٠١‏ درجة) الفعال. 


اذا يتعين على الشركات تطوير برامج التوجيه الرسمية؟ وما المزايا ا محتملة لكل 
من ا موجه والمرؤوس؟ ما أفضل طريقة للتواصل بين الموجهين والتابعين؟ 

يهتم رئيسك بتعيين استشاري لتحديد المديرين المحتملين من بين الموظفين الحاليين 
في أحد مطاعم الوجبات السريعة. ويتمثل دور ال مدير في انتظار العملاء وإعداد 
الطعام خلال أوقات الذروة والإشراف على جميع العمليات المتعلقة با مطعم 
Le)‏ فيها جدولة المواعيد والصيانة والتدريب الوظيفي وشراء الطعام)» إضافة إلى 
تحفيز الموظفين لتقديم خدمة عالية الجودة. كما يكون المدير مسؤولاً عن حل 
النزاع بين الموظفين. ويتضمن المنصب أيضاً العمل تحت ضغط والتنسيق بين 
جميع الأنشطة في وقت oly‏ ويطلب منك رئيسك تحديد نوع برنامج التقييم 
الذي تعتقد أنه سيعمل على تحديد الموظفين المحتملين بصفة مديرين بشكل 
أفضل. ماذا ستخبر رئيسك؟ 

لا يرغب العديد من الموظفين في الانتقال جغرافياً نظراً لحبهم لمجتمعه الحالي 
big‏ ,| لتفضيل الزوجات والأطفال عدم الانتقالء ونتيجة لذلك يكون من الصعب 
تطوير الموظفين عن طريق خبرات العمل التي تتطلب الانتقال الجغرافي (كالانتقال 
إلى موقع جديد). كيف هكن تغيير عمل الموظف الحالي لتطوير مهارات القيادة 
الخاصة با موظف؟ 

ما هو التوجيه؟ هل هناك نوع واحد فقط للتوجية؟ فسر ذلك. 


ناقش الأسباب التي تدعو المديرين للتردد عند توجيه موظفيهم. 
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9. ناقش سمات إستراتيجيات تطوير الشركة الأكثر فاعلية. ما السمات التي تعتقد أنها 
أكثر أهمية؟ وماذا؟ 


٠.كيف‏ تسهم امهام التطوعية وخبرات العمل في تطوير الموظفين؟ 


الاستثمار؟ 


مهام تطبيقية: 

.١‏ يريد مديرك أن تعد نموذجاً من صفحة واحدة لتخطيط االتطوير. قم slush‏ هذا 
النموذج وقدم سبباً منطقياً لكل فئة أدرجتها في هذا النموذج. 

*. اقراً المقال الذي ورد في due‏ وول ستريت جورنال الصادر ف الرابع والعشرين من 
يونيو (حزيران) عام 1١٠٠م‏ تحت عنوان جيل الطفرة السكانية يبحث عن طرق 
جديدة للهروب من الخوف من الأماكن المغلقة في العمل. ويصف هذا المقال 
التحديات الخاصة بتحفيز ا مديرين ذوي الفرص المحدودة للتقدم. اكتب مذكرة من 
صفحتين تحدد التوصيات اللازمة لتطوير ال مديرين الغارقين في عملهم دون حراك أو 
الذين يشعرون بعدم استغلال إمكانياتهم على أكمل وجه. 

". اذهب إلى الموقع الإلكتروني الخاص بجنرال إلكتريك عن طريق الرابط www. JU!‏ 
.gecareers.com‏ راجع برامج القيادة للمبتدئين وذوي الخبرة على حد سوء. ما 
أنواع أنشطة التطوير المدرجة في تلك البرامج؟ اختر أحد هذه البرامج وقم بوصفها 
(أنشطة التطويرء طولهاء المشاركون). قارن أنشطة التطوير ا مستخدمة بالنسبة 
لبرامج القيادة للمبتدئين وذوي الخبرة. كيف يتشابهون؟ وكيف يختلفون؟ BU‏ 
يختلفون؟ 

ع. اذهب إلى الموقع الإلكتروني .www.keirsey.com JW!‏ أكمل مصنف كيرسي للمزاج 
ومصنف كيرمي للشخصية. (يتعين التسجيل أولاً). وتعد هذه أمثلة لأدوات التقييم 
التي يمكن استخدامها للتطوير. ماذا تعلمت عن نفسك؟ كيف هكن أن تكون 
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الأداة التي استخدمتها مفيدة في إدارة التطوير؟ ما العيوب المحتملة لاستخدام مثل 


هذه الاداة؟ 


اذهب إلى الموقع الإلكتروني التالي www.dukece.com‏ الذي يوفر برامج التعليم 
المؤسسي المخصصة. اضغط على قصص العملاء واقرأ أحد تلك القصص. قم بإعداد ملخص 
مختصر لقضيا العمل والمنهج وخبرات التعلم والتنفيذ والناتج» طاذا تعتقد أن البرنامج كان 
lasl‏ 


حالة دراسية: التوجيه Y‏ يكون دائما خبرة إيجابية: 

في اليوم التالي له في العمل, G48‏ بوب إلى اموجه الخاص به وعُرض مكتبه عليه وكان 
اموجه الخاص به مهندسا كهربائياً تولى عمله قبل أن يولد بوب. وخلال أول تفاعل لبوب 
مع موجهه» عرض عليه الموجه أماكن تخزين الأقلام والورق في حجرة الإمدادات» وخلال 
العام التالي م تتح لبوب فرصة التحدث إلى مراقبه» وكان الوقت الوحيد الذي تحدث فيه 
إليه عندما أخبر مديره الموجه أنه اختار الأجزاء الخاطئة للدائرة التي كان يعمل بها. 


هل تعد هذه علاقة توجيه ناجحة؟ ما الخطوات التي يتعين على الشركة اتخاذها في 
المستقبل لضمان أن علاقات التوجيه الرسمية الخاصة بها ستكون أكثر نجاحا؟ ما الذي 
يمكنك قياسه؟ من سيشترك في هذا الأمر؟ 


المصدر: 


E. Holmes. «Career Mentors today Seem Short on Advice but Give a Mean Tour. “ The Wall Street 
Journal (August 28. 2007): B 1. 
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الفصل العاشر 


قضايا خاصة في تدريب وتطوير الموظفين 


الأهداف: 


بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادراً على: 


D 


Y 


مناقشة القضايا القانونية المحتملة المتعلقة بالتدريب. 


تطوير برنامج لإدارة التنوع بفاعلية. 


. تصميم برنامج لإعداد الدارسين للمهام الثقافية المشتركة. 


. تقديم توصيات بشأن الخطوات الواجب اتخاذها « للتخلص من السقف الزجاجي». 


المخصصة لإعداد من هم على رأس العمل بالإضافة إلى العاطلين. 
الخلل الوظيفي. 
مناقشة الآثار المترتبة على خطة الدفع المعتمدة على المهارات للتدريب. 


الإدارة الناجحة تتطلب خبرات دولية: 

bs‏ ,1 رايد وجوة GIS dl‏ على الساعة Abbe!‏ قان الأغاط الاقتضادية والممارات 
التجارية في منطقة واحدة من العام يمكن أن تكون المعيار الذي يحدد نجاح شركة ما في 
الطرف الآخر من العام. No‏ تتمكن شركة بروكتر أند غامبل (Proctor & Gamble)‏ من 


وها ننه 1 ” 


الريادة على المستوى العالمي فقد تطلب الأمر وجود خلفية دولية لهاء إذ إن غالبية 


موظفي الشركة الذين يبلغ عددهم ٠٤١,٠٠١‏ موظف يعملون خارج الولايات المتحدة. 
وتستفيد الشركة من مهامها الدولية في تعليم موظفيها LAS‏ إدارة العمل في th‏ آخرء ومن 
ثم يتم تطبيق الدروس المستفادة في المنطقة نفسها أو في مناطق أخرى. ويصل معدل نقل 
تدريب وتطوير الموظفين ver‏ 
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الموظفين التابعين لهذه الشركة داخل الولايات المتحدة وحدها إلى الربع فقط في حين ينتقل 
أغلبية ال موظفين إلى أماكن مختلفة في جميع أنحاء hlel‏ ويتمثل sol‏ الأهداف المهمة 
للموظفين الذين يُكلفون مهام دولية في تطوير المواهب المحلية لتحل محلهم. 

على سبيل SL‏ قد يذهب أحد المديرين QUI‏ يتم إعدادهم لتولي ١‏ منصب مالي مرموق 
في روسيا إلى بريطانيا لاكتساب الخبرة اللازمة للعمل في سوق أكثر تنظيما وتعقيدًا. ويتعين 
على مديري بروكتر آند غامبل في أوروبا تعلم كيفية الإبقاء على منتجات الشركة معروضة 
بشكل دائم في المتاجر الكبرى مثل كارفورء السوبر ماركت الأوروبي وسلسلة المتاجر المخفضة 
وواحدة من أكبر متاجر التجزئة في العام. حيث ترسل شركة بروكتر آند غامبل Proctor)‏ 
Gamble‏ &( أحد مديريها الأمريكيين المبتدئين للعمل مع المديرين الأوروبيين المسؤولين 
عن المنتجات في كارفور» متوقعين منهم نقل المهارات التي تعلموها للولايات المتحدة عند 
التعامل مع متاجر التجزئة الكبرى مثل وول مارت Wal-Mart‏ وكوس تكومع]005. وبينما 
تبدأ دول كبولندا والمجر وجمهورية التشيك في الاندماج في الاتحاد الأوروي» قد تصبح 
اقتصاداتها مشابهة لاقتصاديات إنجلترا Lille‏ ويمكن للمديرين الذين اكتسبوا OLS‏ في 
غرب أوروبا نقل تلك المعارف إلى وظائفهم في شرق أوروبا. 

ونتيجة ¿ لتأكيدها على الخيرة الدولية فإن لدى شركة بروكتر آند غاميل (Proctor & Gamble)‏ 
dalog libat‏ 682 موظفا كلفوا بمهام دوليةه ولديها VY‏ موظفاً من بين ولتك ال 
٤‏ ولدوا خارج الولايات المتحدة. وقد أدى ذلك إلى إعداد مديرين واسعي الاطلاع ولديهم 
معارف دولية مكنتهم من تحقيق نتائج كبيرة كان من بينها زيادة حجم أعمال الشركة في 
الصين من أقل من ٩۰‏ مليون دولار إلى قرابة مليار دولار. 


: لمصدر‎ | 
M. Schoeff. «P&G places a premium on international Experience. « workforce Management (April 10. 2006): 28. 
مقدمة:‎ 

توضح المقدمة القصيرة في البداية أنه يتعين على الشركات تطوير مديريها ممن لهم 
وجهات نظر Able‏ لكي تنجح عاطيًاء لذا تستخدم شركة بروكتر آند Jale‏ مهام دولية 
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ملباغدة le bys te‏ اكنساب وجهات نظر قاملة حول ممارسات العمل الفعالة. وتعد 
برامج التطوير هذه مجرد مثال على كيفية فهم البيئة (كالأسواق والثقافات العاممية) 
المتعلقة مبادرات التدريب الناجحة. 

وتتضمن الضغوط البيئية الأخرى المؤثرة في الشركات, القضايا القانونية ومشاركة ا مجتمع 
لتدريب القوى العاملة المؤهلة وا ملتزمة وتوفير وظائف محلية إضافة إلى القوى العاملة 
المتنوعة على نحو متزايد. ويتعين على كل من المدربين والمديرين الذين يشترون خدمات 
التدريب أن يكون لديهم وعي في القضايا القانونية المتعلقة ممارسات التدريب» والإعداد 
للثقافات المتنوعة, والتدريب المتنوع» وبرامج تدريب العاطلين عن العمل. ويتناول الجزء 
الأول من هذا الفصل تلك القضايا. 

يتناول الجزء الثاني القضايا الناتجة عن الضغوط الموجودة في البيئة الداخلية للشركة. 
وتتضمن تلك الضغوط الحاجة إلى تدريب الموهبة الإدارية وتوفير فرص تدريب وتطوير 
لجميع الموظفين (بصرف النظر عن سماتهم الشخصية). إضافة إلى تحفيز الموظفين على 
التدريب من خلال نظام المكافأة الخاص بالشركة. ويتناول Baill‏ الثاني من هذا الفصلء 
على نحو yale‏ التدريب على المهارات الأساسية. والتعليم المستمر مدى الحياةء والسقف 
الزجاجي الذي aig‏ النساء والأقليات من الوصول إلى المناصب القيادية» وبرامج التدريب 
الإدارية المشتركة. وبرامج تخطيط التعاقب» وتدريب ال مديرين الذين يعانون من قصور 
وظيفيء إضافة إلى نظم الدفع المعتمدة على المهارات. 


قضايا التدريب الناتجة عن البيئة الخارجية: 
القضايا القانونية: 
يوضح الجدول )1-١١(‏ أنشطة التدريب المحتملة إضافة إلى المواقف التي OSE‏ أن 


تجعل Ab gh!‏ عرضة للعقاب القانوني والإضرار بسمعة الشركة, وتقدم الأقسام التالية lia‏ 
لكل موقف إضافة إلى الآثار المحتملة واممترتبة على التدريب“. 
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جدول )١1-١١(‏ المواقف التي قد تؤدي إلى اتخاذ إجراءات قانونية 
٠‏ الإخفاق في تقديم التدريب المطلوب أو تقديم تدريب غير ملائم. 
٠‏ إصابة الموظف خلال النشاط التدريبي. 
٠‏ وقوع إصابات للموظفين أو غيرهم من الموظفين خارج جلسة التدريب. 
o‏ انتهاك الخصوصية أو التشهير. 


٠‏ إعادة إنتاج أو استخدام مواد ذات حقوق ملكية في قاعات التدريب دون الحصول على 


٠‏ استثناء النساء والأقليات والأمريكيين من كبار السن من برامج التدريب. 
٠‏ عدم Glad‏ المعاملة المتساوية أثناء التدريب. 

٠‏ إلزام الموظفين بحضور برامج تدريب قد يجدونها مهينة. 

٠‏ الكشف عن معلومات تمييزية أثناء جلسة التدريب. 

٠‏ عدم استيعاب المتدربين ذوي الإعاقات. 


٠‏ رفع تقارير خاطئة بنفقات التدريب أو الإخفاق في الإبلاغ عن سداد تكاليف التدريب 
كإيرادات. 








الإخفاق في تقديم التدريب المطلوب أو تقديم تدريب غير ملائم: 

حتى هكن الامتثال المجموعة شاملة من القوانين واللوائح» فإنه يتعين على الشركات 
أن تثبت أن ال موظفين 6 يجتازوا برامج التدريب وحسب بل يطبقون معارفهم الجديدة 
في عملهم أيضاً. وتقدم معظم الشركات تدريبًا لتقليل احتمالات وجود dig‏ عمل عدائية 
للموظفين ال محميين موجب الباب السابع من قانون الحقوق المدنية (الجنس,ء اللونء EG‏ 
الدين» الجنسية» الأصل القومي) أو التمييز على أساس السن في قانون العمل (العمر) أو 
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قانون الأمريكيين ذوي الإعاقة (الإعاقة)' ". وعلى سبيل SL!‏ تعد المحكمة الأمريكية 
العليا التدريب على التعامل مع حالات التحرش الجنسي أحد العوامل الهامة للشركات التي 
ترغب في تجنب صدور قرارات تأديبية حيالهاء كما يتعين على أرباب العمل أيضا تدريب 
الموظفين على الامتثال للممارسات التي تهدف إلى منع التحرش gh‏ فئة محمية موجب 
الباب السابع من قانون الحقوق امدنية. 

caul ميا من ساعاث القدريب وأتواعا رى من‎ Inde القواقى القيدزالية‎ des 
للموظفين في مجالات معينة, فعلى سبيل المثال يتعين أن يتضمن التدريب المبدي للمضيفين‎ 
الجويين على تعليمهم كيفية التعامل مع الركاب واستخدام أدوات ال مطبخ وإخلاء الطائرة‎ 
إضافة إلى استخدام نظام مخاطبة الجمهور. ويعد الهبوط الاضطراري الآمن للرحلة الجوية‎ 
رقم 1049 للخطوط الجوية الأمريكية على ضفاف نهر هدسون أحد اللحظات النادرة التي‎ 
يحدث فيها هبوط اضطراري دون خسائر في الأرواح سواء من الركاب أو من طاقم العمل‎ 
بالطائرة. ونتيجة لذلك تقدمت الإدارة الجوية الفيدرالية باقتراح لوائح وقواعد تدريب‎ 
على استخدام معدات‎ hs جديدة للخطوط الجوية. داعية إلى تدريب جميع ال مضيفات‎ 
. الطوارئ والإجراءات المتبعة"‎ 


اتهمت إدارة الطيران الفيدرالي» في جلسات الاستماع التي يعقدها الكونغرسء بتقديم 
تدريب غير ملائم للمراقبين الجويينء مما أدى إلى حدوث تصادم بين الطائرات”". ونتيجة 
لذلكء. حدّثت Slo)‏ الطيران الفيدرالي التدريب عن طريق شراء أجهزة محاكاة تستخدم 
تقنية التعرف على الأصوات وتتيح للمتدربين توجيه طائرات المحاكاة على خطوات الإقلاع 
والهبوط في جميع الأحوال الجويةء مما يتيح تدريب المراقبين الجويين الذين كان يتعين 
عليهم انتظار الطقس القاسي لإجراء التدريب العملي على نحو أفضل. 

يتعين على الشركات العاملة في مجال الرعاية الصحية الامتثال لقانون القابلية لنقل التأمين 
الصحي والمساءلة» ويتعين على الشركات العاملة في مجال الخدمات امالية الامتثال لقانون 
السرية المصرفية» في حين يتعين على الشركات العاملة في مجال الألعاب (كالكازينوهات) 
تدريب الموظفين على كيفية التعامل مع الأموال والإبلاغ عن الأنشطة المشبوهة وقد 
تعين على ال مرشحين للعمل في قطاع الشرطة بدوام كاملء في العديد من الولايات» ea]‏ 
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التدريب الشرطي المعتمد لرجال الشرطة. وقد يتطلب التشريع أيضًا تدريباً يتعلق بتوفير 
Lig‏ عمل خالية من ا مخدرات (كالحصول على تدريب على إساءة استخدام العقاقير أو 
إتاحة الخدمات الاستشاريةء على سبيل المثال) إضافة إلى توفير بيئة عمل آمنة (ALS)‏ 
تدريب على التعامل مع المواد الخطرة واستخدام المعدات الآمنة وفقاً لما ينص عليه قانون 
douall‏ و الا ااه gle‏ سيل (SUL‏ 


نظرًا للفضائح التي شهدتها الشركات مؤخرًاء يراجع محققو الامتثال حالياً مستوى Boge‏ 
التدريب على نحو أكثر dal po‏ وذلك عن طريق تقييم ما إذا كان الموظفون يفهمون مدى 
تطابق أعمالهم مع اللوائح ". وقد أدى ذلك إلى تغيير الطرق المستخدمة في التدريب 
على الامتثال للوائح والقوانين» إذ إن تدريب الامتثال كان يستخدم في السابق طرق التعلم 
غير الفعالة كالمحاضرات أو المواد التدريبية أو ملحقات البريد الإلكتروني إضافة إلى شرائح 
الباوربوينت: ف yuo‏ تستخدم الشركات الآن أساليب التدريب التي تعرز كلا من التعلم 
وانتقال أثر التدريب» كالتعلم الإلكتروني والألعاب التجارية ولعب الأدوارء وذلك للتأكد من 
فهم ا موظفين للوائح ومن قدرتهم على تطبيقها. وعلى سبيل JELI‏ تستخدم خطة الصحة 
التابعة لجامعة تافتس (Tufts)‏ صيغة عرض الألعاب في تدريب IL‏ في حين يستخدم 
كازينو هو تشانك (HO-Chunk Casino)‏ سيناريوهات أخرى لتدريب موظفي الكازينو 
على سلوكيات معينة يتعين عليهم مراعاتها. 
إصابة الموظف خلال النشاط التدريبي: 

WE‏ ما يكون على wh‏ العمل ومواقف ا محاكاة أدوات وأجهزة (كأدوات اللحام وآلات 
الطباعة) يمكن أن تسبب ضررًا إذا ما أسيئ استخدامها. وترغم قوانين تعويضات العمال 
في العديد من الولايات أرباب العمل على دفع مرتبات العمال و/أو التوصل لتسوية مالية 
مقابل الإصابات التي تحدث أثناء القيام sh‏ نشاط متعلق بالعمل كالتدريب» على سبيل 
المثال. ويتعين على المديرين التأكد من )١(‏ تحذير الموظفين من المخاطر ا محتملة الناتجة 
عن الاستخدام الخاطئ للمعدات» و(؟) استخدام أجهزة الأمان. 
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وقوع إصابات للموظفين أو غيرهم من الموظفين خارج جلسة التدريب: 

يتعين على المديرين التأكد من امتلاك المتدربين للمستوى ال مطلوب من المعارف والمهارات 
والسلوكيات» وذلك قبل السماح لهم بتشغيل المعدات أو التفاعل مع العملاء. حتى إذا 
كانت الشركة تؤجر موردين للتدريبء فإنها تظل عرضة لحدوث إصابات أو تلفيات ناتجة 
عن موظفين لم يتلق وا قدراً GS‏ من التدريب أو تلقوا تدريبًا غير دقيق أو غير ملائم. 
ويتعين على الشركة التي تتعاقد على التدريب مع أحد ال موردين أو الاستشاريين التأكد من 
أن لديها تأميتا يُعول عليهء وأن المدربين يتسمون بالكفاءة كما يتعين عليها تحديد ما إذا 
كان هناك دعوى قضائية سابقة ضد المدرب أو المورد الذي يقدم التدريب. MIS‏ يتعين 
على المدربين التأكد من الاحتفاظ بنسخ من الملاحظات والأنشطة وكتيبات التدريب التي 
توضح سلامة إجراءات التدريب وسريانها وفقاً للخطوات التي تقدمها جهات الاعتماد 
والترخيص (إذا اقتضى الأمر). 


يتعين على المديرين SW‏ من دقة المعلومات الموجودة في ملفات الموظفين واممتعلقة 
سبو أدائهم ف أذ شطة التدريب. وقبل مناقشة أداء أي موف في التدريب مع 
الموظفين الآخرين أو الاستعانة با معلومات المتعلقة dlob‏ في التدريب في اتخاذ القرارات 
المتعلقة بالترقي أو بالمرتبات» فإنه يتعين على المديرين إخبار الموظفين أن الأداء في التدريب 


سيستخدم في تحديد تلك الأمور. 


إعادة إنتاج أو استخدام مواد ذات حقوق ملكية في قاعات التدريب دون 
الحصول على تصريح بذلك: 

تحمي حقوق الملكية حرية التعبير عن فكرة ما (على سبيل المثالء كتيب التدريب 
الخاص بأحد البرامج الالكتزونينة) إلا أنها لاتحمي الأفكار الفي تتضمنها المادة العلمية 
(كاستخدام نوافذ اللمساعدة في أحد البرامج الالكترونية)"". E‏ تمنع حقوق النشر أيضًا 
الآخرين من إعداد منتج مبني على العمل الأصلي ومن نسخ أو إذاعة أو نشر المنتج دون 
ترخيص. 
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ويعد استخدام أشرطة الفيديو ووسائل التعليم والكتيبات وغيرها من اللواد التعليمية 
التي تتمتع بحقوق النشر في قاعات التدريب دون الحصول على ترخيص من مالك تلك 
المواد عملا غير قانوني. فيتعين على المديرين التأكد من أن جميع مواد التدريب ثم 
شراؤها من مورد أو مختص قام بتطويرهاء وكذلك التأكد من الحصول على ترخيص بإعادة 
إنتاج تلك المواد. وليس بالضرورة أن تكون المواد المتاحة على الإنترنت خالية من حقوق 
النشر””. وتحكم العديد من المواقع مبدأ الاستخدام Jolell‏ الذي يشير إلى أنه بإمكانك 
استخدام قدر ضئيل من slob!‏ التي تحتفظ بحقوق نشر دون الحصول على ترخيص أو دفع 
رسوم ما دام الاستخدام يلبي أربعة cules‏ وتتعلق تلك المعايير الأربع ب )١(‏ الغرض الذي 
يتم من أجله استخدام تلك المواد. (Y)‏ نوع العمل الذي يحتفظ بحقوق النشر» (Y)‏ نسبة 
ا مواد التي تتمتع بحقوق النشر ا مستخدمة: و(٤)‏ حجم الأموال التي يمكن لصاحب حقوق 
النشر أن يخسرها. وقد تعد Sale|‏ نشر أو تغليف المواد المأخوذة من CEN‏ باسمك 
انتهاكا لقانون حقوق النشر. فعلى سبيل Bole SEL!‏ ما يجد ال مدير التنفيذي لشركة 
كريسب ليرنينج (Crisp Learning)‏ شركته الصغيرة في المحكمة مدافعة عن قضايا تتعلق 
Sg Bou‏ النشرء وتطور هذه الشركة وتبيع مقاطع الفيديو ودورات التدريب التي تتناول 
مهارات مثل كتابة التقارير الخاصة بالعمل وإدارة الوقت» وتعد سلسلة الدورات LG‏ 
التي تعرف باسم سلسة الخمسين دقيقةء رائجة نظرًا لسهولة تطبيقها وإمكانية إتمامها في 
فترة زمنية قصيرة. وقد وجدت تلك الشركة أن منتهكي حقوق النشر قاموا بإعادة إنتاج 
كتبها وبيعها كما لو كانت من أعمالهم الخاصة» مع أن انتهاك حقوق النشر قد يكون Bab‏ 
التكلفة, إذ قد ينتهي المطاف بهؤلاء المنتهكين بدفع رسوم قضائية باهظة وتعويض الأضرار 
التي قد تكون أكثر تكلفة مما يتعين دفعه عند شراء مواد التدريب تلك بطريقة مشروعة. 
وللحصول على إذن بالنشر يتعين عليك الاتصال المباشر بأصحاب تلك المواد وتوضيح LAS‏ 
استخدام تلك المواد وكيف سيتم الإشارة إلى حقوق الملكية. وهناك سبيل آخر للحصول 
على إذن بالنشر يتمثل في السعي للحصول على تصريح منظمات مثل مركز ترخيص حقوق 
النشر (www.Copyright.com)‏ أو .iCopyright.com‏ 
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استثناء النساء والأقليات والأمريكيين كبار السن من برامج التدريب: 

هناك مادتان من المواد التشريعية تحظران على أصحاب الأعمال استثناء النساء أو 
الأقليات أو كبار السن من برامج التدريب. كما يحظر الباب السابع من قانون الحقوق 
المدنية لعام VITE‏ (والذي تم تعديله عام 1949( حرمان أي شخص من حق العمل بسبب 
عرقه أو لونه أو دينه أو نوعه أو أصله القومي. كما أن قانون التمييز على أساس السن 
يحظر التمييز ضد الموظفين الذين تبلغ أعمارهم الأربعين le‏ أو أكثر. كما تعد لجنة تكافؤ 
فرص العمل مسؤولة عن تطبيق كل من قانون الحقوق المدنية وقانون التمييز على أساس 
السن في قانون العمل. 

على الرغم من وجود هاتين المادتين منذ عدة سنوات» فقد وجدت دراسة أجرتها 
وزارة العمل الأمريكية أن خبرات التدريب اللازمة للترقي ليست متوفرة أو متاحة للنساء 
والأقليات كما هي متاحة للرجال البيض”". إذ هكن استثناء النساء والأقليات وكبار السن 
على نحو غير قانوني من برامج التدريب إما عن طريق عدم اطلاعهم على فرص التدريب 
أو الاستثناء المتعمد لهم من برامج التدريب. ويمكن استخدام حرمان الشركات لأولئك 
الموظفين من فرص التدريب ومعاملة الشركات لصغار الموظفين بها بشكل أفضل في تعزيز 
الادعاءات القائلة بالتمييز على أساس ud!‏ وقد يرفع الموظفون كبار السن دعاوى 
قضائية ضد الشركات إذا ما حُرموا من الترقي أو تم فصلهم, ودليلاً على التمييز على أساس 
السنء تحقق المحكمة loud‏ إذا كان العاملون من كبار السن قد خرموا من فرص التدريب 
التي آتيحت لصغار العاملين آم Y‏ ولتجنب التمييز على أساس السن في التدريب يتعين على 
المديرين والمدربين التأكد من أن ثقافة المنظمة وسياساتها لا تتحيز لفئة عمرية على أخرى. 
ولا يتعين اتخاذ القرارات المتعلقة بفرص التدريب والتطوير على أساس الأفكار المقولبة عن 
العاملين من كبار السنء كما يجب أن تأخذ في اعتبارها العوامل المتعلقة بالعمل كالأداء. 
ويتعين أن يكون المديرون مسؤولين عن ممارسات التدريب والتطوير العادلة والتأكد من 
امتلاك جميع الموظفين لخطط تطوير. وأخيراء يتعين على جميع الموظفين تلقي تدريب على 
قانون التمييز على أساس السن في قانون العمل وكيف أن الأفكار النمطية المتعلقة بالسن 
قد تؤثر في معاملة الموظفين LS‏ السنء فقد تؤدي أفكار نمطية مثل «العاملين كبار السن 
يقاومون التغيير» إلى استثناء كبار السن من برامج التدريب والتطوير. 
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تعين على جامعة فونيكس دفع ما يربو عن مليون دولار لإظهار تحيزها الديني ضد 
الموظفين الذين لا ينتمون للطائفة ا مورمونية ممن عملوا مستشارين في القسم الإلكتروني 
التابع Id wal‏ وتضمن هذا التحيز حرمان الموظفين من غير ال مورمون من الإعفاء 
من الرسوم الدراسية» وذلك نظرًا لإخفاقهم في تلبية أهداف تسجيل الطلاب في حين منح 
إعفاءات من الرسوم الدراسية للموظفين ال مورمون. وفي مثال آخرء توصلت شركة كوكاكولا 
(Coca Cola)‏ إلى تسوية قضائية في إحدى دعاوى التمييز التي تم فيها استثناء موظفين 
أمريكيين من أصل إفريقي من برامج كانت ضرورية للترقي في الشركة» فقد رفع أربعة من 
موظفي الشركة الحاليين والسابقين دعوى قضائية يدعون فيها أنهم يعانون من التمييز 
العنضري ف المدفوعات والترقيات وتقييمات الأذاء داخل US isl‏ وبدلاً من إجراء تدقيق 
قانوني ples‏ وكذلك القيام بمبادرات لتصحيح التمييز العنصريء وافقت شركة كوكاكولا على 
دفع ۱۱۳ مليون دولار إلى المدعین» 1,09 مليون دولار لتعديل مرتبات الموظفين الأمريكيين 
الإفريقيين خلال العشرة أعوام القادمة و1" مليون دولار لتنفيذ مبادرات متنوعة ومتعددة, 
وكان الهدف من تلك التسوية تغيير ثقافة الشركة. وفي السياق نفسه قام فريق عمل يضم 
خبراء في مجال الحقوق المدنية وفي مجال التنوع والعمل والتوظيف والتجارة بمراجعة 
ممارسات العمل التي تتبعها شركة كوكاكولاء كما راجع هذا الفريق أيضًا ممارسات الموارد 
البشرية التي تتبعها الشركة نفسها. وتطلبت تلك التسوية مزيداً من الإشراف على قرارات 
المديرين المتعلقة بالترقي ومزيداً من برامج التوجيه إضافة إلى تدريب تنوع منتظم لجميع 
الموظفينء وبالفعل أحرزت الشركة تقدمًا في معدل الامتثال لمتطلبات التسوية المتفق 
dle‏ وتزايد معدل توظيف الشركة للأقليات» وأرسلت الشركة جميع مديريها ونصف 
موظفيها للتدريب على الوعي بالتنوع استغرق يومينء ورغم AUS‏ ووفقا للاستبيانات التي 
أجريت على الموظفينء كان الموظفون من كبار السن في شركة كوكاكولا أقل إيجابية بشأن 
العدل داخل الشركة من الموظفين البيضء ولاسيما العدل المتعلق بفرص التطور المهني. 


عدم ضمان المعاملة المتساوية أثناء التدريب: 


تعني المعاملة المتساوية لجميع المتدربين أن تكون الظروف المتنوعة المتعلقة ببيئة 
التدريب كفرص الممارسة واستلام التغذية الراجعة ولعب الأدوار متاحة لجميع المتدربين 
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بصرف النظر عن بيئاتهم» WAS‏ يتعين على ا مدربين تجنب المزاح والقصص والأدوات التي 
قد تؤدي إلى بيئة عمل تتسم بالعدائية. فعلى سبيل JELI‏ نظرًا للادعاءات التي تشير إلى 
تعرض الموظفات SLY!‏ إلى مضايقات في مراكز مراقبة الحركة الجوية» دعت إدارة الطيران 
الفيدرالية موظفيها لحضور تدريب حول التنوع» وتطلب تدريب التنوع هذا من الموظفين 
الذكور ذكر ما يشعرون به عند السخرية منهم أثناء مشيهم في الممر في وحدة مراقبة 
الحركة الجويةء وقد وجد أحد الموظفين أن تلك التجربة بغيضة وتشكل ضغطا نفسيًاء لذا 
فقد رفع دعوى قضائية ضد إدارة الطيران الفيدرالي وكسبها. 


إلزام الموظفين بحضور برامج تدريب قد يجدونها مهينة: 

أصبح التأمين الشمولي Allstate Insurance))‏ محور تركيز العديد من دعاوى التمييز 
الديني التي يرفعها وكلاء التأمين الذين وجدوا مبادئ السينتولوجيا scientology‏ التي تم 
التأكيد عليها في برامج تدريب الوكلاء مسيئة وتتنافق مع معتقداتهم الدينية. فعلى سبيل 
ا مثالء درّس البرنامج مفاهيم مثل «مقياس النغمة» الذي يصنف العواطف ويعتقد علماء 
السينتولوجيا أنها قد تؤثر في السلوك”". 
الكشف عن معلومات تمييزية أثناء جلسة التدريب: 

تم استخدام الملاحظات المأخوذة خلال برنامج تدريب التنوع في لاي ستور فوودز 
Lucky Store Foods‏ وهي سلسلة متاجر السوبر ماركت بكاليفورنيا؛ دليلاً على cual‏ 
وطلب من المشرفين في جلسة التدريب التعبير الشفهي عن أفكارهم النمطية, وقد كانت 
بعض التعليقات ازدرائية للنساء والأقليات على حد سواء فقد استخدمت تعليقات مثل 
(«النساء يبكون أكثر». «النساء السود أكثر عدوانية»). وقد استخدم المدعي في تلك القضية 
الملاحظات دليلا على إجراء الشركة لجلسة تدريب لتجنب حدوث تحقيق من قبل لجنة 
تكافؤ فرص العمل وقد تم تسوية القضية خارج المحكمة. f‏ 


عدم استيعاب المتدربين ذوي الإعاقات: 


يحظر قانون الأمريكيين ذوي الإعاقات لعام ١11١‏ التمييز في أماكن العمل ضد الأفراد 
ذوي الإعاقات. كما يحظر هذا القانون التمييز على أساس الإعاقة في ممارسات العملء ها 
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في ذلك التعيين والفصل والتعويض والتدريب. ويعرّف قانون الأمريكيين ذوي الإعاقات 
الإعاقة على أنها خلل عقلي أو جسدي Joy‏ على نحو جوهري من واحدة أو أكثر من 
الأنشطة doled!‏ ويتضمن ذلك الإعاقات الخطيرة مثل الصرع أو العمى أو الشلل إضافة 
إلى الموظفين الذين يُعانون من تاريخ مرضي كمرضى القلب أو من مرض عقلي أو من 
السرطان» الذي تتراجع معدلاته le‏ 

ويلزم قانون الأمريكيين ذوي الإعاقات الشركات بعمل «تسهيلات معقولة» تناسب 
الحالة العقلية أو الجسدية للشخص ذي الإعاقة والذي يكون مؤهلا إلا إذا كان ذلك يشكل 
«صعوبات غير مبررة» على عمليات الشركة. وتتحدد الصعوبات غير المبررة تلك عبر تحليل 
نوع وتكلفة التسهيلات فيما يتعلق بالموارد المالية للشركةء وحتى إن أمكن تبرير الصعوبات 
غير المبررة تلك فإن القانون يؤكد أن يكون للمعاق خيار دفع ذلك الجزء من التكلفة التي 
تتسبب في تلك الصعوبات غير المبررة. 


وفي سياق التدريب» تشير التسهيلات المعقولة إلى إتاحة أدوات التدريب على نحو 
مستمر وجعلها سهلة الاستخدام من قبل الأفراد ذوي الإعاقات» وقد تتضمن التسهيلات 
المعقولة أيضا تعديل الوسائط التعليمية وتعديل سياسات التدريب إضافة إلى تزويد 
المتدربين بقراء أو مفسرين لتوضيح olobl‏ التعليمية لهم. ولا يتعين على أرباب العمل توفير 
تسهيلات معقولة إذا لم يطلبها الموظفون المعنيون. كما أنه لا يتعين عليهم أيضا توفير تلك 
التسهيلات إذا م يكن الموظفين مؤهلين للاشتراك في برامج التدريب He)‏ سبيل JEL)‏ إذا 
كانوا يفتقدون شهادة مسبقة أو متطلبات تعليمية). 

ويتضمن أحد الأمثلة الخاصة بكيفية تأثير قانون الأمريكيين ذوي الإعاقات على أنشطة 
التدريب التعلم باممغامرة. حيث تتطلب بعض تجارب التعلم با مغامرة لياقة بدنية عالية 
المستوىء لذا لا هكن إخضاع الموظفين ذوي الإعاقات إلى مثل تلك البرامج التدريبية التي 
تستخدم التعلم بالمغامرة"'" فإذا م تسبب صعوبات غير مبررة, فإنه يتعين توفير برنامج بديل 
للموظفين وذلك لتطوير الإمكانات المكتسبة التي يتم التأكيد عليها في برنامج التعلم با مغامرة. 

ومن ا مستحيل توفير إرشادات محددة فيما يتعلق بنوع التسهيلات التي يتعين على 
المدربين والمديرين توفيرها لتجنب انتهاك قانون الأمريكيين ذوي الإعاقات. ومن المهم 
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تحديد ما إذا كان التدريب يرتبط مهام العمل «الأساسية» أو بعبارة أخرى ما إذا كانت 
ا مهام أو المعارف أو المهارات أو القدرات محور تركيز التدريب والتي تعد ضرورية لهذا 
المنصب؟ ويمكن استخدام المعلومات الخاصة بتحليل المهام (التي تمت مناقشتها في الفصل 
الثالث من هذا الكتاب) لتحديد مهام العمل الأساسية. فعلى سبيل المثالء تعد المهام التي 
يتم أداؤها على نحو مستمر وتشكل ضرورة للأداء الناجح للعمل alge)‏ عمل أساسية). وإذا 
ما تعلق التدريب بالمهام التي قد يتم أداؤها أثناء العمل لكن لا يتعين على جميع الموظفين 
القيام بها elga)‏ عمل هامشية). فإنه لا Se‏ استغلال الإعاقة المرتبطة بهذه المهمة لاستثناء 
هذا الشخص من التدريب. وإذا كانت الإعاقة تجعل من الصعب على الشخص تلقي 
التدريب اللازم لإتمام مهام العمل الأساسية» فإنه يتعين على ا مدرب اكتشاف ما إذا كان من 
الممكن تقديم تسهيلات معقولة أم لا. 


رفع تقارير خاطئة بنفقات التدريب أو الإخفاق في الإبلاغ عن سداد تكاليف 
التدريب كإيرادات: 


يغطي قانون الضرائب على الدخل نفقات التدريبء إذ يمكن للشركات خصم تكلفة 
التدريب المقدم للموظفين واعتبارها نفقات عمل. وبرنامج مساعدة صاحب العمل 
Employer Assistance Program‏ يتيح لصاحب العمل إمكانية دفع حتى 0,50٠‏ دولار 
سنويا لكل موظف مقابل نفقات تعليمية محددة. ويمكن أن يقوم صاحب العمل بخصم 
هذا المبلغ كنفقات عمل دون إضافته لإجمالي الدخل السنوي للموظفء وف برامج أخرى 
(كبرنامج سداد الرسوم التعليمية)» يمكن لصاحب العمل تقرير نوع التدريب الذي يتم 
مويله وكيفية تمويله. وقد تعد سداد نفقات التدريب الذي يتعرض له الموظف جزءًا من 
Jeo‏ الموظف الخاضع dy pal)‏ وقد يكون ال موظفون قادرين على خصم النفقات التعليمية 
المتعلقة بالعمل كاستقطاعات مفصلة على ضرائب الدخل. ولكي تكون تلك الاستقطاعات 
قابلة للخصم» يجب أن تكون تلك النفقات موجهة للتدريب الذي يحافظ على المهارات 
المطلوبة في العمل أو التي تخدم أهداف العمل في الشركة والمطلوبة في الوقت نفسه من 
قبل الشركة أو القانون أو اللوائح» وذلك لكي يحافظ الموظفون على مرتباتهم الحالية أو 
مناصبهم أو عملهم. راجع wwwiirs.org‏ لمزيد من المعلومات حول التقارير الفردية أو 
تقارير العمل المتعلقة بالنفقات التعليمية. 
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الإعداد عبر الثقافات المختلفة: 


كما ذكرنا في الفصل الأول تسعى الشركات التي للتوسع عامياً تواجهها Whe‏ تحديات 
Bp S‏ ونظرًا للزيادة في العمليات التي تجريها هذه الشركات على نطاق «ble‏ فغالبًا ما 
يعمل الموظفون خارج بلادهم الأصلية أو يعملون مع موظفين آخرين من دول أخرى. 
ويسهم المديرون البارزون الذين متلكون خبرات عمل اكتسبوها من المهام الدولية في 
الأداء العالمي الناجح لشركتهم» ويوضح الجدول )١-٠١(‏ الأنواع المختلفة للموظفين في 
الشركات العالمية. ويعمل المغتربون في dL‏ أخرى غير بلادهم التي ولدوا فيهاء وتتضمن 
أكثر المواقع التي يتم اختيارها elet‏ المغتربين» الولايات المتحدة والصين وا مملكة المتحدة 
وسنغافورة وأطانيا واليابان"'". وتستخدم العديد من الشركات في الولايات المتحدة التدوير 
الوظيفي لأداء هذه المهام كأداة للتدريب» وعلى سبيل المثال يستخدم أربعة عشر قسما في 
شركة مايكروسوفت (Microsoft)‏ برامج دورية دولية. كما تزيد الشركات أيضًا من انتقال 
الموظفين من موقع ble‏ إلى آخرء وتتضمن عمليات انتقال الموظفين تلك حركة أصحاب 
المناصب الفنية أو الإدارية من بلد لآخرء كالانتقال من الهند إلى الصين أو فيتنام. ويعد هذا 
النوع من انتقال الموظفين أقل تكلفة من انتقال مدير من الولايات المتحدة (الذي يتعين أن 
يحصل على أجر يناظر ما يحصل عليه فيها) إلى الصين. إلا أنه ولسوء الحظء 70 فقط من 
الشركات تجعل التدريب المتنوع الثقافات Lyle}‏ للمهام "Agu!‏ وقد يكون ذلك نتيجة 
للاعتقاد الخاطئ Ob‏ الموظفين الذين يتعين عليهم slol‏ مهام دولية أو السفر خارج البلاد 
سيكونون قادرين على التكيف على الثقافة الجديدة. 


جدول )۲-٠١(‏ أنواع الموظفين في الشركات العابلية 
موظف البلد الأصلية الموظف الذي يكون موطنه حيث يوجد المقر الرئيس للشركة 


موظف في بلد ثالث الموظف الذي يختلف مكان نشأته عن البلد الأصلية أو البلد المضيفة 











۷1٦‏ تدريب وتطوير ال موظفين 











أساليب التدريب والتطوير 


ونظرًا للتجمع المتزايد للقوى العاملة الموهوبة من جميع أنحاء العام» فإن معدلات 
توظيف العمال من الدول المضيفة تشهد تزايدا"". (يشير مصطلح موظفي الدول المضيفة 
إلى الموظفين الذين يحملون جنسية الدولة التي تقع فيها (AS il‏ وتتمثل أحد الأسباب 
الرئيسة في أن موظفي الدولة المضيفة يمكنهم فهم قيم وعادات القوى العاملة بسهولة 
ويسر عن المغترب. WIS‏ فإن تدريب ونقل موظفين أمريكيين وأسرهم إلى مهام في بلدان 
أجنبية إضافة إلى تسكينهم هناك يكون أكثر تكلفة من تعيين موظف من الدولة dab‏ 

يتضمن الإعداد عبر الثقافات تعليم الموظفين (المغتربين) اكه الذين سيتم إرسالهم 
إلى بلد أجنبي» ويتعين على الموظفين فهم ممارسات العمل والعادات الثقافية SLU‏ المختلفة 
وذلك لأداء العمل بنجاح في السوق العالمي. فعامود «صدمة الانطباع» الوارد في الجدول 
)۳-٠١(‏ يوضح الانطباعات النموذجية التي قد تتولد لدى أحد المديرين اليابانيين عن الثقافة 
AS pil‏ في حين يصف عامود «صدمة الاندماج» التفسير الأمريكي النموذجي لأسلوب 
ا مديرين اليابانيين. Lely‏ فلكي ينجح المديرون اليابانيون والأمريكيون في مناقشات العمل 
التي يعقدونهاء يتعين عليهم الاستعداد الجيد للتعامل مع الفروق الحضارية! 

ويعد الإعداد عبر الثقافات مسألة أساسية لنجاح المهمة على الرغم من أنه قد يكون 
مرتفع AALS)‏ وقد قدرت التكلفة السنوية لإرسال الموظف الواحد خارج البلاد glad‏ أكثر 
من BB‏ إلى سبعة أضعاف راتب LA bob!‏ وبالإضافة إلى المرتبات فإن النفقات تشمل 
كذلك الضرائب والسكن والتعليم“. 

جدول )+11( مفاجآت سلبية تواجه المديرين اليابانيين حديثي الوصول 

صدمة الانطباع - منظور اليابانيين بالنسبة | صدمة الاندماج - ردود فعل 
للأساليب الأمريكية الأمريكيين على أساليب اليابانيين 
حياة المجتمع _التنوع الاجتماعي مجتمع انعزالي/ قبلي 
العنف والجريمة إساءة فهم العادات 
الفقر والتشرد الاستحواذ على الاقتصاد 
المشاكل التعليمية الاستياء المستمر 
الجهل بالأساليب الأجنبية سلوك خدمة المصالح الذاتية 
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ممارسات العمل |عمليات مختلفة الغموض والتأخير 
قصر النظر تحميل الموظفين أكبر من طاقتهم 
خدمة ضعيفة مجموعات صناعية غير عادلة 
إبرام الصفقات على نحو متسرع الانتهاكات الأخلاقية 
المكائد القانونية استغلال النفوذ 
الديناميكية | عدم وجود جودة روحية قلة الخبرة الإدارية 
التنظيمية الوصولية تجنب المسائلة 
الأفق الضيق في العمل دائرة داخلية مغلقة 
المواجهة السياسية الموظفون المخنوقون 
عدم إخلاص الموظف الممارسات التمييزية 
المعاملات | الإصرار عدم الثقة/ السرية 
الشخصية الصراحة الغطرسة/ الغرور 
الأنانية حجب المشاعر 
السلاسة العلاقة الحميمة الحذرة 
الاندفاع الحساسية المفرطة 














ملحوظة: المعطيات الفردية ف العمودين لا تحاذي بعضها yard!‏ فقد وردت المفاجآت الرئيسة التي شهدها الزوار. 


المصدر: 


Richard G. Linowes. “The Japanese Managers Traumatic Entry into the United States: Understanding 


the American-Japanese Cultural Divide. «Academy of Management Executive7. no. 4 (1993): 26.‏ 
وتعرض أغلب الشركات تسوية ضرائب coy Ra‏ أو بعبارة أخرى سيتعين على الشركة 
ado Lo]‏ ضرائب» أو عرض رواتب إضافية» أو تقديم بضائع وخدمات أخرىء وفقا لقوانين 
الضرائب» وذلك حتى لا يتحمل ال موظف نفقات إضافية ele‏ العيش بالخارج. Hes‏ سبيل 
المثالء قد يحصل ال مغتربون في LSU)‏ على ضعف ضريبة الدخل المقررة عليهم في الولايات 
المتحدة» كما يتم تحميلهم ضرائب على السكن وبدلات تكاليف ال معيشة. ويتوقع معظم 
الموظفين مضاعفة الترتيبات الخاصة بسكنهم في الولايات المتحدة في حين قد يتوقع المغتربون 
ذوو الأسر أنهم سيكونون قادرين على إرسال أطفالهم إلى مدارس تتحدث الإنجليزيةء مما 


يلف تدريب وتطوير الموظفين 
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يضيف نفقات هائلة. ولسوء الحظ يعود عشرة إلى +20 من المغتربين من مهامهم مبكراء 
مما يكلف الشركات ما بين 50٠.٠٠١‏ دولار ومليون Yeo‏ حتى لو م يعودوا مبكرًا. OLE‏ 
للمغتربين الذين لم يتم إعدادهم على نحو جيد أن يلحقوا الضرر بالشركة نظرا لإفسادهم 
العلاقات أو لضعف الإنتاجية أو فقدان فرص العمل. 
أبعاد الاختلافات الثقافية: 

تؤثر العديد من السمات الثقافية في سلوك الموظفء علما بأن هناك ثقافات قومية 
dala]‏ إلى ثقافات الشركة. وتشير كلمة ثقافة إلى مجموعة من الافتراضات التي يتشاركها 
de game‏ من الأعضاء حول العام وحول آلية عمله والمثل العليا التي يجدر التمسك بها" . 
وتعد الثقافة مهمة لأنها تؤثر في فاعلية السلوكيات ال مختلفة وأساليب الإدارةء وقد يشعر 
الموظفون الذين يفضلون الحفاظ على مساحة من البعد والاحترام تجاه رؤسائهم بالاستياء 
من نظام الإدارة الذي يبدو ودودا تجاه بعض الموظفين. 

LSU! bs‏ ينال امديرون مكانتهم عن طريق إبرازهم للمهارات dill‏ ويتطلع الموظفون 
إلى ا مديرين ليعهدوا إليهم بالمهام وحل المشاكل الفنية. وف هولنداء يركز المديرون على 
الوصول إلى اتفاق وتبادل وجهات النظر وتحقيق توازن بين مصالح الناس المتأثرة ONAL‏ 
وقد يتصافح الهنود على نحو هزيل ويتجنبون التواصل بالعين» ولا يعد ذلك دليلا على 
الكره أو عدم الاحترام» ففي الثقافة الهندية يشير التصافح برفق وتجنب التواصل بالعين 
إلى Mel eM‏ وتؤثر مراعاة الفروق الثقافية على وجهات نظر المديرين الأوروبيين عن 
Go pall‏ الأمريكيين"". ويعجب المديرون الأوروبيون بالنتائج AVL‏ للعديد من الشركات 
الأمريكية, إلا أنهم يعتقدون أيضاً أن المديرين الأمريكيين لا يعلمون كيف يأكلون ويشربون 
على نحو ملائم إضافة إلى أنهم لا يفهمون التاريخ الأوروي. فعلى سبيل المثالء شعر أحد 
go pall‏ الأطانيين بالحرج عندما olol‏ مديرون من شركة تقع في ولاية إنديانا (Indiana)‏ 
التي عمل بها مؤخرًا باسمه الأول. وفي أمانيا لا يتم التمسك بالأمور غير الرسمية إلا بعد 
إقامة علاقات طويلة المدى» وتتضمن فروق أساليب العمل الأخرى تأكيد الأمريكيين على 
نتائج العمل الشهرية والربع سنوية في حين يركز الأوروبيون على الأرباح السنوية والأرباح 
الطويلة المدى. 


تدريب وتطوير الموظفين vss‏ 
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وقد حدد البحث الذي أجرته شركة جي هوفستيد (G. Hofstede)‏ خمسة أبعاد 
للثقافة القومية هي: الفردية والجماعيةء وتجنب عدم اليقينء والذكورة والأنوثةء وأبعاد 
السلطةء والتوجه op!‏ ويوضح الشكل )١1-١١(‏ مواقع البلاد المختارة من هذه الأبعاد. 
وقد يساعد الوعي بهذه الأبعاد المدربين على تطوير برامج الإعداد المتنوعة الثقافات والتي 
تتضمن معلومات dad‏ فيما يتعلق بالثقافة التي سيجد المغتربون أنفسهم يعملون بها. 
كما قد يساعد الوعي بتلك الأبعاد المدربين على تكييف أنماط تدريب الموظفين في المواقع 
غير الأمريكيةء ويجدر الإشارة هنا إلى اختلاف الأفراد في أي ثقافة. لذا فإن تلك التعميمات 
ف م آذ اة قاف ماعا ت LE‏ ها هف به ISS)‏ ارين 

إن درجة تصرف ال موظفين بصفة أفراد بدلا من أعضاء جماعة ماء هي البعد الثقافي 
الذي يعرف ب الفردية - الجماعية. ففي الثقافة الفردية كما في الولايات المتحدة» يتوقع 
الموظفون أن يتم تعيينهم وتقييمهم ومكافأتهم وفقا مهاراتهم وإنجازاتهم الشخصية. 
أما في الثقافة الجماعية فيميل الموظفون إلى ا مشاركة في اتخاذ القرارات. وكما شاهدت 
في الجدول )۳-٠١(‏ قد يُصاب المديرين اليابانيونء الذين يميلون إلى التوجه الجماعيء 
بالصدمة من الذاتية الواضحة لزملائهم الأمريكيين. 


شكل )١-٠١(‏ الأبعاد الثقافية النسبية للدول ال مختارة 


الفردية -الجماعية 





نسبة مرتفعة من الفردية | الولايات المتحدة هولندا روسيا اليابان غرب إفريقيا | نسبة مرتفعة 
إندونيسيا من الجماعية 
تجنب عدم اليقين 
نسبة منخفضة من تجنب | هونغ كونغ الولايات المتحدة غرب إفريقيا ألمانيا | نسبة مرتفعة 
عدم اليقين فرنسا روسيا اليابان من تجنب عدم 
اليقين 
الذكورة -الأنوثة 


هولندا من الأنوثة 











vys‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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أبعاد السلطة 
نسبة منخفضة من أبعاد | ألمانيا هولندا الولايات المتحدة اليابان فرنسا غرب | نسبة مرتفعة 
السلطة إفريقيا الصين روسيا من أبعاد 
السلطة 
التوجه الزمني 
توجه زمني طويل المدى | الصين هونغ كونغ اليابان هولندا ألمانيا الولايات | توجه زمني 
المتحدة غرب إفريقيا روسيا قصير المدى 








المصدر: 
O. M. Wright and R. A. Noe, Management of organizations (Burr Ridge, IL: Irwin/McGraw-Hill, 1996).‏ 

يشير مصطلح تجنب عدم اليقين إلى مدى تفضيل الموظفين للمواقف المنظمة على 
المواقف غير ام منظمةء وتفضل الثقافات التي تمتاز بتوجه قوي نحو تجنب عدم اليقين 
(كاليابان وروسيا) المواقف المنظمة. ويعمل الدين أو القانون أو التكنولوجيا في تلك البلاد 
على ely‏ ضذاقات بين الموظفين طلبا Gall‏ من خلال توفر قواعد محددة تلق بكيفية 
التصرف» وفي الثقافة التي لا توجه اهتمامًا شديداً نحو تجنب عدم اليقين (كجاميكا وهونغ 
كونخ)» يعمل الموظفون على تقليد الموظفين ولا ينشغلون كثيراً با مستقبل. 

تشير الذكورة والأنوثة إلى مدى تقييم الثقافة للسلوك الذي يعد ذكوريًا (كالتنافس) 
أو أنثويًا (كمد يد العون). وتعد اليابان وأمانيا والولايات المتحدة أمثلة على الثقافات 
الذكوريةء وفي تلك الدول يتم تقدير الحزم والتنافس» Leg‏ العكس في الثقافة المغايرة 
كثقافة هولنداء يتم وضع dad‏ عليا على جودة الحياة ومساعدة الآخرين والحفاظ على 

بينما تشير أبعاد السلطة إلى التوقعات التي تتعلق بالتوزيع غير العادل للسلطةء حيث 
تعاني كل من الهند والمكسيك وروسيا من أبعاد السلطةء مما يعني أن الموظفين يحاولون 
الحفاظ على الفروق بين المستويات المتعددة للسلم الطبقي. ويعد كيفية حديث الموظفين 
بعضهم إلى بعض أحد النماذج التي توضح فروق أبعاد السلطة: ففي الدول التي تشهد 
مسافة كبيرة في السلطة كالمكسيك واليابان» يخاطب الناس بعضهم بعضا بألقاب مثل 


تدريب وتطوير الموظفين vy‏ 
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(سنيور سميث). وعلى الصعيد الآخر في معظم المواقف في الولايات المتحدة يستخدم 
الموظفين الاسم الأول فقط - وهو ما يعد سلوكا غير محترم في ثقافات أخرى. 


يشير التوجه الزمني إلى درجة تركيز الثقافة على المستقبل عوضًا عن الماضي والحاضرء 
ففي الثقافات GIS‏ التوجه الزمني القصيرء كالولايات المتحدة وروسيا وغرب إفريقياء يكون 
التوجه نحو الماضي والحاضر. وتميل تلك الثقافات إلى التأكيد على احترام القديم والواجبات 
الاجتماعية» في حين تقدر الثقافات ذات التوجه الزمني الطويل اللمدىء كاليابان والصينء 
Glow‏ مثل الادخار والمثابرة» التي تؤتي تمارها في المستقبل لا في الوقت الحاضر. 

وفي أحد منشآت تصنيع الأحذية في المكسيك (وهي ثقافة تتميز بالمسافة الكبيرة في 
السلطة). انحرفت جهود للد سلطة اتخاذ القرارات الخاصة بعمال الإنتاج عن مسارها 
عندما تمرد العمال عن أداء ما يرون أنه من مهام المدير"". وبعدما أدرك المديرون أنهم 
يتحركون بسرعة كبيرة. قللوا من نطاق سلطة العاملين في اتخاذ القرارات» ومن ناحية أخرى 
فقد دعمت الثقافة الجماعية التي تتمتع بها المكسيك تمكين العمال. وقد أحب الموظفون 
مناقشة المعلومات المتعلقة بالفريق واستخدام تلك ا معلومات لصالح الفريق AS‏ 


الآثار على المغتربين وأسرهم: التدريب المتعدد الثقافات: 
.١‏ لإعداد الموظفين للمهام المتعددة الثقافات, يتعين على الشركات أن توفر تدريباً 


متعدد الثقافات. وحتى ينجح ال مغتربون emg)‏ الموظفون في المهام الخارجية) في 
مهامهم الخارجية فإنه يتعين أن يتمتعوا ها يلي: 


LY‏ الكفاءة 2 محال تخصصهم. 

۳. القدرة على التواصل اللفظي وغير اللفظي في الدولة المضيفة. 

.٤‏ ال مرونة وتقبل الغموض والاتزان SAY‏ وأن يكونوا اجتماعيين ومقبولين وحساسين 
للفروق الثقافية. 

0. التحفز للنجاح» والقدرة على التمتع بالعمل في الدول الأخرىء والرغبة في تعلم ثقافة 
الدولة المضيفة ولغتها وعاداتها. 


vvy 


7 الدعم من جانب أسرهم 
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وقد وجدت الدراسات أن السمات الشخصية كانت مرتبطة برغبة المغتربين في إنهاء المهام 
إضافة إلى أدائهم ف المهمة". وهيل المغتربون المنفتحون على الخارج (وهم الاجتماعيون) 
والمقبولون (المتعاونون والمتسامحون) والذين يعملون وفقا لضمائرهم (الجديرين بالثقة 
ويميلون إلى تحقيق الإنجازات) إلى البقاء في ال مهمة والعمل على نحو جيد. liag‏ يشير 
إلى أن التدريب المتعدد الثقافات قد يتسم بالفاعلية إذا ما كانت شخصية المغترب تهيئه 
claw‏ في أداء المهام المنوطة به في الثقافات الأخرى. 

وتتمثل أحد أسباب ارتفاع معدل الإخفاق بالنسبة للمغتربين داخل الولايات المتحدة 
في أن الشركات تركز على تطوير مهارات الموظفين المهنية بدلا من إعدادهم للعمل ضمن 
ثقافات مختلفة. ويشير البحث إلى أن الارتياح الذي يشعر به الزوج وأسرته هو أحد 
العوامل الهامة التي تحدد ما إذا كان الموظف سيتمكن من إتمام المهمة من “dass‏ 

يبدو أن أحد العوامل الرئيسة لنجاح المهمة الخارجية هو ذلك المزيج بين التدريب 
وإدارة الحياة العملية للموظفين وأسرهم. وتتضمن المهام الخارجية ثلاث مراحل: مرحلة 
ما قبل ا مغادرة. مرحلة الموقع» ومرحلة العودة إلى الوطن (الاستعداد للعودة إلى الوطن)» 
ويعد التدريب ضرورة في جميع المراحل الثلاث. 


مرحلة ما قبل المغادرة: في هذه المرحلةء يحتاج الموظفون إلى تلقي تدريب على اللغة 
إضافة إلى تعلم عادات وثقافة الدولة الجديدةء ومن الضروري شمول الأسرة في تلك البرامج 
التدريبية”". ويتعين تزويد ا مغتربين وأسرهم بمعلومات حول السكن والمدارس ووسائل 
الترفيه والتسوق والرعاية الصحية في المنطقة التي سيعيشون بهاء كما يتعين على ا مغتربين 
أن يناقشوا مع مديرهم مدى ملاءمة المهمة الخارجية للخطط الوظيفية العملية وطبيعة 
المنصب المتوقع أن يشغلوه حال عودتهم. وعلى الرغم من أن اللغة الإنجليزية هي اللغة 
الشائعة في العديد من الدول في مجال الأعمال» فإن الإخفاق في التحدث باللغة الأم للدولة 
التي ينتقل إليها المغترب تبقيه بعيدا عن المحادثات غير الرسمية وتزيد من خطورة إساءة 
فهمه'". وعلى سبيل المثال يشرف المدير في شركة إيه y‏ بي (ABB Ltd)‏ على ۷,٠٠١‏ 
موظف في الصين ولا يتحدث سوى لغة الماندرين. ويجد صعوبة في التعامل مع الموظفين 
الصينيين إذ يترددون قبل أن يرفضوا أوامر المديرين. ونظرًا لعدم طلاقته في اللغة الصينية, 
فإنه يحاول قراءة لغة جسد الموظف إلا أنه le DE‏ يصل إلى استنتاجات خاطئة. 
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وتتراوح أساليب التدريب المتعدد الثقافات بين أساليب العروض Ag sal‏ كا محاضرات 
التي يحضرها المغتربون وأسرهم عن عادات وثقافات الدولة المضيفة: وحتى الخبرات 
الفعلية في بلدهم الأم في المجتمعات المتنوعة MALY)‏ وتتيح التمارين التجريبية كالخبرات 
الثقافية المحدودة والمتنوعة. للمغتربين قضاء بعض الوقت مع أسرة مقيمة في الولايات 
المتحدة ولكنها تنتمي عرقياً للدولة المضيفة. 

يشير البحث إلى أن درجة الاختلاف بين الولايات المتحدة والدولة المضيفة (الثقافة 
الجديدة) ومقدار التفاعل بين مواطني Vow!‏ المضيفة والمواطنين المستضافين (التفاعل) 
والاعتياد على مهام العمل الجديد وبيئة العمل (العمل الجديد) جميعهم يؤثر في دقة 
طريقة التدريب المتعدد الثقافات. 


ويشير مصطلح ال «الفاعلية» هنا إلى درجة تركيز التدريب على lb!‏ بثقافة الدولة 
إضافة إلى السلوكيات والمهارات اللازمة للعيش في هذه الثقافة. وتركز أساليب التدريب 
الأقل فاعلية كالمحاضرات وجلسات الإحاطة على توصيل النموذج الواقعي للدولة وثقافتها 
إلى المتدربين. من ناحية أخرى تقدم أساليب التدريب الأكثر فاعلية نماذج واقعية كما تساعد 
المغتربين وأسرهم على تنمية مهارات التواصل واكتساب السلوكيات الضرورية للتفاعل في 
الدولة الأخرى» ويعرض الشكل )"-١٠١(‏ العلاقة بين فاعلية التدريب وتركيزه (وهي سمات 
لازمة للتدريب لكي يتسم بالفاعلية)”". وتعد أساليب التدريب التجريبية أكثر فاعلية 
في المهام ذات الطابع الثقافي الجديد والتي تتطلب قدرا جيدًا من التفاعل الشخصي مع 
مواطني الدول diabl‏ فقد أخذ أحد المدربين وهو من الهند عشرين مديرًا من شركة 
أدفانسيد ميكرو ديفيسيز (Advanced Micro Devices)‏ في رحلة bub‏ أسبوعين سافرت 
المجموعة خلالها إلى نيودلهي وبنغلور (وهي مدينة جنوب الهند) ومومباي واجتمعوا 
خلالها مع رجال أعمال ومسؤولين حكوميين"". وقد زود البرنامج الذي تطلب ستة أشهر 
من التخطيطء المديرين التنفيذيين معلومات عن الأطعمة التي سيأكلونها والمسائل الأمنية 
ا محتملة وكيفية التفاعل في اجتماعات العمل. leg‏ سبيل SEL)‏ يفضل الهنود الدخول 
في مناقشات عمل غير مباشرء لذا نصح المديرون بمناقشة الأحداث الجارية وغيرها من 
الموضوعات في البداية وقبل التحدث في أمور العمل. 
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مرحلة التدريب في الموقع: يتضمن هذا التدريب وجود توجه مستمر نحو الدولة 
المضيفة وعاداتها وثقافتها وذلك من خلال برامج رسمية أو من خلال علاقات مُوجهة. وقد 
يتم جمع المغتربين وأسرهم مع موجه من الدولة المضيفة يساعدهم على فهم dis‏ العمل 
وا مجتمع الجديد وغير المألوف بالنسبة og)‏ بالإضافة إلى ذلك تستخدم الشركات أيضا 
شبكات الانترنت للإجابة عن أسئلة الموظفين حول مهام المغتربين'". ويمكن للمغتربين 
الدخول إلى شبكة الإنترنت للإجابة عن أسئلة مثل «كيف أجري اجتماعا هنا؟» أو «ما 
الفلسفة الدينية التي قد تؤثر في سلوك التفاوض «Segal‏ أما برنامج إدارة المعرفة فيتيح 
للموظفين إمكانية مشاركة وتنظيم بل والوصول إلى المعارف المتعلقة مهام المغتربين. 
ويتمثل أحد الأسباب الرئيسة التي تدفع الموظفين إلى رفض المهام الخارجية في أنهم لا 
يستطيعون تحمل فقدان الدخل الذي كانت تحصل عليه زوجاتهم أو أزواجهم أو أنهم 
يخشون أن تتأثر الحياة العملية لأزواجهم إذا ما ابتعد عن القوى العاملة لعدة سنوات”". 

قد لا يتمكن الأزواج من العمل في الدولة المضيفة نظرًا لصعوبات الحصول على تصريح 
عمل» ويمكن لبعض الأزواج أن يستغلوا الوقت في متابعة أنشطة تعليمية يمكن أن تسهم 
في تحقيق أهدافهم المهنية الطويلة المدىء إلا أنه من الصعب العثور على تلك الفرص في 
مكان غير مألوف. وقد اتخذت شركة فايزر (Pfizer)‏ وهي شركة igo‏ إجراء لمساعدة 
الأزواج» حيث تقدم ٠٠٠٠١‏ دولار بدلاً هكن للزوجين الاستفادة منه بطرق de give‏ ويُعهد 
إلى شخص بموقع اممغترب بمساعدة الزوج على التطوير المهني وتحديد المواقع التعليمية أو 
غيرها من اموارد. 

bs‏ الدول التي يُسمح للأزواج العمل فيهاء تحاول شركة فايزر أن تجد لهم وظائف 
داخل الشركة كما تقدم لهم استشارات حول الثقافات المختلفة إضافة إلى خدمات لغوية 
أخرى» وتسعى الشركة لربط الأسرة مجتمع المغتربين. وقد عملت العديد من الشركات 
الدولية. كشركة إتش بي (Hewlett Packard)‏ وأكسالتو (Axalto)‏ ودانون جروب 
Ls (Danon Group)‏ لتطوير موقع <partnerjob. com‏ وهو موقع توظيف إلكتروني 
يساعد الأزواج المرافقين على الحصول على فرص عمل من خلال الإعلان عن الشواغر في 
الشركات الأخرى""٠‏ إلا أن هناك عقبة رئيسة تعترض سبيل توظيف الأزواج ألا وهي قواعد 
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تصريح العمل التي تطلب من أرباب العمل المحتملين الإفادة Gb‏ الزوج تلك مهارات غير 
متوفرة محليًا. 


شكل )۲-٠١(‏ العلاقة بين أساليب التدريب ودقة التدريب 





مهارات الاتصال السلوكي 


المصدر: 

L. Littrell and E. Salas. «A Review of Cross-Cultural Training; Best Practices. Guidelines. and 
Research Needs. « Human Resource Development Review 4 (2005): 305 - 34; M. Mendenhall. 

E. Dunbar. and G. Oddou. «Exatriate Selection. Training. and Career- Pathing: A review and 


Critique» Human Resource Management 26 (1987): 331-45.‏ 
يشير البحث إلى أنه يتعين على الشركات تقديم الدعم للمغتربين“" وتعد خدمات مثل 
الاستشارات المهنية مسألة ضرورية للمغتربين وذلك لتقليل الضغط والقلق» كما أن الدعم 
من المنشأة الأجنبية (إما من قبل شخص واحد أو القسم بأكمله) ضروري للتكيف على 
العمل والتفاعل. ويعد المغتربون الذين يتمتعون بعلاقات وطيدة مع مشرفيهم أكثر فاعلية 
في إتمام مسؤوليات العمل. 


مرحلة الاستعداد للعودة إلى الوطن يتم إعداد المغتربين في هذه المرحلة للعودة إلى 
الشركة الأم بعد الانتهاء من المهمة الخارجية. ومن المحتمل أن يعاني المغتربون وأسرهم 
من مستويات مرتفعة من الضغط والقلق عند عودتهم نظرًا للتغيرات التي حدثت منذ 
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رحيلهم» ويمكن التقليل من أثر تلك الصدمة عن طريق تزويد المغتربين بنشرات أخبار 
الشركة والصحف المجتمعية والتأكد من استلامهم رسائل البريد الإلكتروني الشخصية وكذلك 
المتعلقة بالعمل أثناء قيامهم بالمهمة الخارجية. كذلك فإنه من المعتاد بالنسبة للموظفين 
وأسرهم أن يعيدوا تكييف أنفسهم على مستوى معيشة أقل في الولايات المتحدة عما 
تمتعوا به في الدولة الأجنبية» فربما يكونون قد تمتعوا في هذه الدول بخدمات رعاية وسيارة 
ليموزين ومدارس خاصة agalgig‏ كما cysts‏ دراسة oddly‏ وتدويضاتهم جیدا قبل Boge‏ 
اموظفين من المهام الخارجية. 


بصرف النظر عن صدمة Gagal‏ فإن العديد من المغتربين يقررون ترك الشركة نظرًا OY‏ 
المهام التي تعهد إليهم عند عودتهم إلى الولايات المتحدة تكون أقل مسؤولية وتحديًا ومكانة 
من المهمة الخارجية"". ويرى الخبراء أن الشركات عليها أن تقلل من معدلات ترك الموظفين 
للعمل عن طريق الاعتراف بمكانة المغتربين وتقديم الدعم المهني لهم وتزويدهم بإمكانية 
اختيار المهمة الخاصة بهم عند عودتهم إضافة إلى فرص استخدام خبرتهم الدولية"”. وكما 
أشرنا سابقًا يتعين أن تعقد مناقشات التخطيط المهني قبل مغادرة الموظفين للولايات 
المتحدةء وذلك للتأكد من تفهمهم وإدراكهم للمراكز المتاحة لهم حال عودتهم. 

يتعين تشجيع الموظفين على إدارة عملية الاستعداد للعودة EIS‏ كما يتعين عليهم 
معرفة المهارات التي يتعين عليهم تطويرها إضافة إلى أنواع الوظائف التي قد تكون متاحة 
في الشركة للموظفين الذين بمتلكون تلك المهارات. GY big‏ الشركة قد تخضع لتغيرات 
كما أن الزملاء والأقران والمديرين قد يغادرون أثناء تواجد المغترب في المهمة الخارجيةء فإنه 
يتعين عليه أن يبقى على اتصال بالموظفين الرئيسيين في الشركة. وإلا فإن صدمة العودة 
ستكون مضاعفة dil S|‏ سيتعين على ال موظف التعامل مع زملاء جدد ووظيفة متغيرة إلى حد 
ما إضافة إلى ثقافة الشركة التي من الممكن أن تكون قد تغيرت أيضا. 

تمتلك شركة رويال داتش شيل (Royal Dutch Shell)‏ وهي شركة بترول وغاز هولندية 
إنجليزيةء واحدة من ST‏ القوى العاملة للمغتربين في العام" ولتجنب شعور المغتربين 
بأنه تم التقليل من قيمتهم ومن ثم يتركون العمل ASL‏ فقد تدخلت الشركة في أمور 
ا مغتربين وحياتهم العملية. حيث تعقب مخططو اموارد العاملين في الخارج» مما ساعد في 
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تحديد مهمتهم التالية» ويعرف معظم المغتربين هناك dogh)‏ التالية لهم قبل مدة تتراوح بين 
ثلاث إلى ستة أشهرء وجميعهم يبدؤون المهمة التالية وهم يعلمون جيدًا الوصف الوظيفي 
لهم. وينتقل المغتربون الذين متلكون فرصة الوصول إلى المناصب القيادية في الشركة إلى 
امقر الرئيس للشركة بعد إتمام المهمة AILI‏ وذلك لزيادة فرص ظهورهم أمام المديرين 
التنفيذيين aS aU‏ كما يعهد إليهم أيضًا بموجهين فنيين يقيمون مهاراتهم ويساعدونهم على 
تحسينها عن طريق التدريب في مركز تدريب رويال داتش. 

نظرًا لصعوبة إقناع الموظفين بقبول المهام الخارجية وانخفاض معدل نجاح تلك المهام 
تعد الشركات مناصب «افتراضية» للمغتربين وتستخدم مهاما قصيرة GAL‏ ويعهد 
للمغتربين الافتراضيين بإدارة عملية خارجية دون التواجد على نحو دائم في الدولة. ويسافر 
الموظفون على نحو دوري إلى المواقع الخارجية ويعودون منها ثم يستخدمون تقنيات 
التواصل والاجتماع عن طريق الفيديو لإدارة العملية. وهنا يقلل المغتربون الافتراضيون 
من فرص تعرض الأسرة لصدمة ثقافية نتيجة للانتقال خارج البلادء كما يتيح هذا الإعداد 
للموظف إمكانية التنقل Eble‏ والاتصال با مقر الرئيس في الوقت نفسه. كما أن المغتربين 
الافتراضيين أقل تكلفة من ال مغتربين التقليديين» الذين قد يكلفون الشركة أكثر من ثلاثة 
أضعاف تكلفة الموظف المتواجد في بلده الأم. وتتمثل إحدى العيوب الرئيسة للمغتربين 
الافتراضيين في أن زيارة العملية الخارجية على نحو متقطع قد يطيل الوقت اللازم لإعداد 
فريق إداري محليء ومن ثم فإن حل المشكلات سيستغرق وقتا أطول نظرًا للافتقار إلى 
العلاقات الشخصية القوية مع Qui ob!‏ المحليين. 

نظ (St dealt‏ الس وفعق wide adiad als) Gel start)‏ 
من الشركات عدد المغتربين وتعتمد بشكل أكبر على المهام القصيرة المدى والسفر المتكرر 
والتنقلات الدوليةء حيث يعيش الموظف في دولة ويعمل في دولة أخرى'". وقد قللت 
شركات مثل وول مارت ستورز وإن سي أر (Wal-Mart Stores and NCR)‏ من مهام 
المغتربين» إلا أنهم Y‏ يزالون يعتقدون أن مهام المغتربين طويلة المدى ضرورية لتطوير 
ا مواهب الرئيسة واكتساب خبرات دولية» وتتمثل إحدى الصعوبات ال محتملة للمهام الدولية 
القصيرة المدى في أنه قد يُنظر إلى الموظفين على أنهم غرباء بدلا من النظر إليهم باعتبارهم 
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زملاء وذلك لأنهم لا يمتلكون الوقت الكافي لإقامة علاقات ومن ثم تطوير الثقة بينهم وبين 
زملاء العمل في هذا الوقت القصير. كما أن للسفر تكلفة مادية ونفسية على الموظفين إذ 
إنهم يحاولون الموازنة بين مسؤوليات العمل والحفاظ على التواصل مع الأسرة والأصدقاء. 
وتساعد شركة بروكتر آند غامبل (Procter & Gamble)‏ موظفيها في المهام القصيرة المدى 
عن طريق تمويل الرحلة وفقاً لطول المدة التي يقضيها الموظف في رحلة العمل هذه. فعلى 
سبيل المثال من المفترض أن يحصل موظف مقيم في الولايات المتحدة ويعمل في غرب أوروبا 
ممدة ستة أشهر على تمويل يتضمن تكاليف خمس رحلات ذهاب وعودةء ويمكن للموظف 
استخدام ال مال في القيام برحلة عودة أو تغطية زيارة الأسرة إلى موقع الموظف. 


آثار الاختلافات الثقافية على التدريب: 


يوضح الجدول )6-٠١(‏ الآثار المترتبة على كل بعد من الأبعاد الثقافية للتدريب» ففي 
الولايات المتحدة: يُنظر إلى التفاعل بين المدرب Qu sible‏ على أنه dow‏ إيجابية لبيئة التعلم 
ورغم ذلك قد لا يكون هذا النوع من بيئة التعلم مألوفا للمتدربء في الثقافات الأخرى. 
أو قد ينتهك القواعد المتوقعة للتعليم الجيد. ولتقم على سبيل ال مثالء بالنظر في أوجه 
الاختلافات الثقافية التي تظهر عند إجراء برامج تدريبية في الصين مقارنة بالبرازيل""» حيث 
ستجد أن المدربين في الصين يلقون قدرا كبيراً من الاحترام والتقدير. ونظرًا لقيمة التعليم 
فإن المتدربين يكونون أكثر تحفزاً ودافعية للتعلم. ولأن الصين من الدول ذات الثقافات 
التي تعتمد على أبعاد السلطة» يتوقع المتدربون من المدرب أن يؤدي الحلقة الدراسية 
بصفة خبيرء وتعد المحاضرة الوسيلة ا مفضلة للشرح» ويصعب عليهم سؤال اممدرب» ويلقى 
التجانس تقديرا في الصين لأنها من الدول ذات الثقافات التي لا تعتمد على الفردية. لذلك 
يتعين على المدربين التركيز على slol‏ المجموعات وعدم إبراز الأداء الفردي للمتدربين» ومن 
ناحية أخرى يحتاج المدربون في البرازيل إلى ely‏ علاقات شخصية مع المتدربين لذا يتعين 
عليهم مشاركتهم في خبراتهم وخلفياتهم. وتعد أبعاد السلطة مقبولة كما تحظى بالاحترام 
في البرازيل. ومن أساليب التدريب الشائعة في البرازيل المحاضرات ومجموعات العمل 
الصغيرة. وقد تكون المناقشة الجماعية للقضايا غير مريحة OY WSs gy bo‏ المتدربين 


تدريب وتطوير الموظفين vyg‏ 
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يبدون كما لو أنهم يتجادلون وغاضبين من بعضهم البعض» ورغم ذلك فإنهم يشتركون في 
سلوك تواصلي مقبول في البرازيل. 
جدول )2-١١(‏ آثار الأبعاد الثقافية على تصميم التدريب 

البعد الثقافي الآثار 
الفردية الثقافة التي تعتمد على الفردية على نحو كبير تتوقع المشاركة في التمارين 
وتتحدد الأسئلة وفقاً لمكانة الموظف في الشركة أو ثقافته. 
تجنب عدم اليقين | الثقافة التي تعتمد على تجنب عدم اليقين بشكل كبير تتوقع بيئات تعليمية 
رسمية وعدم تقبل السلوكيات غير الملائمة. 
المتدربين: ويقل احتمال مقاومة المدربات في الثقافات التي لا تعتمد على 
الذكورة. 
أبعاد السلطة الثقافة التي تعتمد على أبعاد السلطة على نحو كبير تتوقع من المدرب 
أن يكون خبيراء كما يتوقع أن يكون المدربون استبداديين ويتحكمون في 
الجلسة. 
التوجه الزمني تشتمل الثقافة التي تعتمد على التوجه الزمني الطويل المدى على متدربين 
يوافقون على خطط ومهام التطوير. 











المصدر: 
B. Filipezak. »Think Locally. Train Globally. « Training (January 1997): 41-48.‏ 
قد تختلف التوقعات المتعلقة بالبيئة التي يتم فيها التدريب عن الثقافة الأمريكية. 
وقد ينظر الموظفون الروسيون بريبة إلى التدريب العملي وذلك لأنه من المتوقع أن يتم 
تدريب أغلب العاملين رسميًا عن طريق المشاركة في المحاضرات التي تقدم في معهد 
أو جامعة ما". ونظرا لتقدير الثقافة الروسية للعلاقات الأسرية (إذ توجه الثقافة 
الروسية اهتماماً متزايدًا للأنوثة بدرجة تفوق الثقافة الأمريكية). فإنه من المحتمل أن 
يتم تعزيز قيمة مواد التدريب عن طريق استخدام أمثلة من ا مواقف الحياتية والعملية 

للموظفين. 
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أساليب التدريب والتطوير 


وبالإضافة إلى الأبعاد الثقافية, فإنه يتعين على المدربين مراعاة الفروق اللغوية عند 
إعداد مواد التدريب» وإذا ما تم الاستعانة بمترجم فمن الضروري إجراء جلسة ممارسة مع 
ا مدرب» وذلك لتقييم وتيرة الجلسة وما إذا كانت الموضوعات وامواد المقدمة ملاثمة» كما 
يتعين ترجمة مواد التدريب التي تتضمن مقاطع الفيديو والتمارين على نحو جيد قبل 
جلسة التدريب. 

وإذا نظرنا إلى تدريب الأخلاقيات الذي تجريه شركة ديلويت توش توهماتسو Deloitte)‏ 
"(Touche Tohmatsu‏ فسنجد أنه يتعين على الشركة تأسيس ورعاية وتوصيل معايير 
أخلاقية عالية للعملاء في جميع أنحاء العام. وهناك تسع مبادئ أخلاقية ضرورية لجميع 
الشركات الأعضاء: الصدق والنزاهة, والسلوك «igh!‏ والكفاءة, والموضوعية» والسرية 
والممارسات التجارية العادلة» وا مسؤولية تجاه المجتمع, والاحترام والمعاملة المناسبة للزملاء 
والقدوة الحسنة. وتقدم شركة ديلويت توش توهماتسو ER tað‏ على الإنترنت عن 
طريق برنامج تطلق عليه اسم «بوصلة النزاهة». وتمتلك الشركة شريكاً سا للأخلاق 
قل مؤسسة. 3 الدولة التي تعمل cling ly‏ رقم هاي مجان للموظفين لرا عن 
مؤشرات السلوك غير الأخلاقي. digs‏ هذا الخط الساخن تحديا ثقافياء فبعض الدول 
والثقافات لا تقبل ثقافة هذا الخط الساخن. ففي فرنسا وإيطاليا على سبيل JELI‏ 
ارتبطت معلومات مجهولة بذكريات لأشخاص تعاونوا مع العدو خلال الحرب العاطية 
الثانية. وفي أجزاء من الشرق الأوسطء قد يقبل الموظفون فكرة إرسال تقارير لفرع الشركة 
إلا أنهم لا يقبلون إرسالها للمقرات الدولية. إضافة إلى تناولها لاختلافات القيم» تواجه شركة 
ديلويت توش توهماتسو (Deloitte Touche Tohmatsu)‏ ا يتمثل في تقديم مواد 
أخلاقية دقيقة وسهلة الفهم بالعديد من اللغات. كما يتعين أن تكون الأمثلة المستخدمة 
في مواد التدريب واقعية duh‏ للثقافات ال مختلفة. ونتيجة WU‏ وعلى الرغم من انتشار 
تلك المبادئ التسع (ble‏ فقد خصصت الشركة polis‏ متنوعة من برنامج الأخلاق ليوافق 
ثقافة كل دولة. 

ERRE RE?‏ من مفاتيح النجاح في جلسة التدريب الأجنبية! ويجب أن 
Gas‏ تعدين a‏ غيم Sle‏ الثقافية Cl og‏ العميوو diaid‏ 
ومجموعة المتدربين والوضع الثقافي). 


تدريب وتطوير الموظفين اللا 
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إدارة تنوع القوى العاملة: 


على الرغم من الجهود التي تبذلها العديد من الشركات لتبني التنوع» يستمر النساء 
والأقليات في الإبلاغ عن العديد من العقبات أمام شعورهن بقيمتهن وتقدمهن في حياتهن 
العملية“"٠»‏ وقد أظهرت دراسة استقصائية أجرتها جمعية إدارة ال موارد البشرية تلك العقبات 
التي تضمنت الصور النمطية والأفكار المسبقة وثقافة المؤسسة والاستبعاد من الشركات غير 
الرسمية والافتقار إلى الموجهين والنماذج AJEL‏ أو بعبارة أخرى فإن أي شخص ينظر إليه 
على أنه «مختلف» قد يسهم في تحقيق أهداف الشركة كما يحقق تقدمًا شخصيًا. 


ما هو التنوع؟ ولماذا يعد ضرورة؟ 

قد ينظر إلى التنوع على أنه أي بعد يفرق بين شخص وآخر”". deg‏ سبيل المثال يعني 
التنوع في شركة فيريزون (Verizon)‏ تأييد للاختلافات cg gla‏ بما في ذلك السن والعرق 
والتعليم والتوجه الجنسي وأسلوب العمل والعنصر والنوع وغير ذلك. ويتمثل أحد أهداف 
تدريب التنوع في )١(‏ التخلص من القيم والأفكار النمطية وا ممارسات الإدارية التي تعيق 
التطور الشخصي للموظفين و(؟) dob!‏ الفرصة للموظفين للمشاركة في أهداف المنظمة 
بغض النظر عن عرقهم أو عمرهم أو حالتهم البدنية أو توجههم الجنسي أو نوعهم أو مركز 
الأسرة أو التوجه الديني أو الخلفية الثقافية"". ونظرًا لقوانين التوظيف التي تحث على 
تكافؤ الفرص» تعين على الشركات ضمان تمثيل النساء والأقليات على نحو ملائم في القوى 
العاملة. أو بعبارة أخرى تركز الشركات على ضمان تكافؤ فرص الحصول على وظيفة» MIS‏ 
وكما ناقشنا في الفصل الأول من هذا الكتاب» فقد تم توجيه مزيد من الاهتمام إلى تأثير 
الثقافة على القوى العاملة ولاسيما في التدريب والتطوير. وتتضمن العوامل الثقافية التي 
يتعين على الشركات وضعها في الاعتبار عند سعيها إلى الحصول على عمال من خارج البلاد: 
هجمات الحادي عشر من سبتمبرء وتخوف ال موظفين من مناقشة الاختلافات ASS!‏ 
والقيام بالمزيد من العمل في فرق يتسم أعضاؤها بالعديد من السمات الشخصية المختلفة, 
فإدراك oF‏ الموظفن الذيق يموق :إل SLY!‏ السوهة عقلون Bou‏ هاما العملا لاسا 
بالنسبة للوظائف الفنية واممهنيةء وتوفر موظفين مدربين على أعلى مستوى. ويحتاج 


يهن تدريب وتطوير الموظفين 


أساليب التدريب والتطوير 


هؤلاء ا مهاجرون الجدد إلى تدريب على التنوع لمساعدتهم على فهم مثل تلك الجوانب من 
الثقافة الأمريكية كالهوس بالوقت والتوجهات الفردية والأفكار الرأسمالية"". 

ويتضمن إدارة التنوع إيجاد din‏ تتيح للموظفين المساهمة في الأهداف التنظيمية 
وتحقيق النمو الشخصيء وتتضمن هذه البيئة إمكانية الحصول على وظيفة إضافة إلى 
ا معاملة الحسنة والإيجابية لجميع الموظفين. ويتعين على الشركة توفير موظفين يشعرون 
بالارتياح عند التعامل مع الموظفين ذوي الخلفيات العرقية والعنصرية والدينية المتنوعة, 
وقد يتطلب إدارة التنوع تغيير ثقافة AS pt)‏ كما يتضمن معايير الشركة وقواعدها فيما 
يتعلق بكيفية معاملة الموظفين والتنافسية والتركيز على النتائج والابتكار والمجازفة. وتعتمد 
قيمة التنوع على ثقافة الشركة. 


يوضح الجدول )0-١٠١(‏ كيف أن إدارة التنوع تساعد الشركات على الحصول على ميزة 


جدول )0-١٠١(‏ كيف هكن لإدارة التنوع تقديم ميزة تنافسية 


الحجة الأساس المنطقي 

التكلفة كلما زاد التنوع في المنظمات» زادت تكلفة العمل المتواضع 
على تحقيق الاندماج بين العمال. وسوف تتمكن المنظمات 
التي ل اه التكامل من 5 قية مزايا خاضة we SIL‏ لا 
استقطاب الموظف والاحتفاظ به تطور الشركات سمعة جيدة تجعلها أماكن مفضلة بالنسبة 
للنساء والأقليات العرقية. وستفوز الشركات ذات السمعة 
الأفضل في إدارة التنوع بالمنافسة. ومع تقلص فرص العمل 
وظهور المتغيرات» يصبح هذا الأمر أكثر أهمية. 

حصة السوق بالنسبة للمنظمات المتعددة الجنسيات» يجب أن تعمل 
الحساسية الثقافية والرؤى التي ينقلها أفراد من الدول 
الأخرى إلى السوق على تحسين تلك الجهود بأساليب عدة. 
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الإبداع يجب أن يعمل تنوع وجهات النظر وعدم التركيز على 
التوافق مع معايير الماضي (الذي يميز النهج العصري في 
إدارة التنوع) على تحسين مستوى الإبداع. 

حل المشكلات قد يؤدي عدم تجانس الآراء واختلاف مجموعات الحل إلى 
اتخاذ قرارات أفضل عبر مجموعة واسعة من وجهات النظر 
وعن طريق التحليل النقدي للقضايا. 


المرونة تشهد المنظمات التي أصبحت أكثر تنوعًا قدرا أكبر من 
التكيف في السوق السريع التخير: 











المصدر: 


N. Lockwood. workplace Diversity: Leveraging the Power of Difference for Competitive Advantage 
(Alexandria. VA: Society for Human Resource Management: 2005); T. H. Cox and S. Blake. 
«Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational competitiveness. « Academy of 


Management Executive 5 (1991): 47.‏ 
LUIS‏ يمكن أن يسهم الموظفون المتنوعين بمزيد من الرؤى تجاه العملاء وأسواق 
المنتجات. فعلى سبيل المثال» ساعدت مجموعات الأسبان والأمريكيين الأفريقيين وغيرها 
من مجموعات الموظفين في بوش آند لومب (Bausch &Lomb)‏ الشركة على فهم 
الموظفين والعملاء على نحو أفضل"". وتقوم بوش آند لومب Whe‏ مزيد من التسويق 
الاستهلائي وتستهدف القيام بالمزيد من الدعاية ضمن مجموعات محددة من المستهلكين 
الذين تزيد نسبة استخدامهم للإبتكارات الجديدة مثل جراحة العيون بالليزك. كذلك 
قامت الشركة بدراسة معدلات الإصابة بأمراض العيون لدى الإسبان والأمريكيين الإفريقيين 
معرفة ما إذا كانت احتياجات العميل تطابق Gleb!‏ الحالية آم لا. وتحتاج الشركات 
أيضا إلى الإبداع والابتكار لمسايرة الوتيرة السريعة للتغييرء وتدعم البحوث وجهة النظر 
التي تشير إلى أن تلك السمات توجد بشكل أكبر لدى الشركات التي تضم موظفين ذوي 
خلفيات متنوعة"". 
كما تلعب الاستفادة من التنوع دورًا Lis)‏ في نجاح فرق العمل“ ويتجاوز التنوع 
الاختلافات في الجنس والمظهر البدني والعرق والتوجه الجنسي ليشمل الاختلافات ف التواصل 


ve‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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ونمط حل ال مشكلات والخبرة المهنية والوظيفية (كالتسويق في مقابل الهندسة). وعندما لا 
تستطيع فرق العمل أن تستفيد من الاختلافات بل تنساق وراء تحديد هذه الاختلافات» 
dale ails‏ ما تنشأ حالة من عدم الثقة وتظهر الفرق غير المنتجة. وقد استخدمت العديد 
من الشركات (مثل شركة أي el g‏ وكولجيت بالموليف (IBM, Colgate-Palmolive)‏ 
إستراتيجية تركز على إدراك الاختلافات وعلى توفير مهارات يحتاجها أعضاء الفريق الناجح. 
ويجب أن تعكس التصريحات الخاصة بمهمة الفريق تلك المهام التي يتعين على الفريق 
إنجازها وكيفية التعامل مع الصراعات الشخصية» بل يتطلب بعض الشركات Las}‏ تبادل 
الممسؤوليات حتى يتمكن كل فرد من إظهار قدراته (وتوضيح أن الأفكار النمطية التي 
تعتمد على النوع أو الوظيفة لا مكان لها). 


يمكن أن يعزز التنوع من أداء الشركة عندما توفر المؤسسات بيئة عمل تشجع على 
التدريب من خلال التنوع. وتعد العلاقة بين التنوع وأداء الشركة مباشرة وغير مباشرة 
في الوقت نفسه إذ لا تكون علاقة التنوع المالي الناجح سهلة الملاحظة على نحو مباشر 
eg M Glo‏ سبيل المثال أوصى مدير أسباني في شركة دوبونت ميرك (DuPont Merck)‏ 
بكتابة بيانات الدواء باللغة الإسبانية مما أدى إلى زيادة المبيعات بنسبة TES‏ وقد قامت 
هارلي دافيدسون بتعيين مزيد من الإناث والمديرين من الأقليات وهيأت بيئة عمل تحافظ 
عليهم" وتعتقد الشركة أن امموظفين من الإناث والأقليات يكونون أكثر قدرة على جذب 
الإناث والأقليات من العملاءء وتشكل النساء الآن “٠١‏ من عملاء هارلي دافيدسون Harley‏ 
Davidson‏ في حين Jig‏ الأقليات AV‏ من العملاء. وقد زادت شركة أي بي إم (IBM)‏ من 
حجم عملها مع الشركات الصغيرة والمتوسطة التي بممتلكها أقليات حيث زادت استثماراتها 
من عشرة مليون دولار في عام ۱۹۹۸ إلى ٠٠٠١‏ مليون دولار» وذلك بإضافة المزيد من SLY!‏ 
والأقليات من المديرين. ولكي تشهد الشركة نجاح جهودها في التنوع, تعهدت بالتزام طويل 
المدى لإدارته» ويتطلب التنوع الناجح أن ينظر إليه باعتباره فرصة للموظفين من أجل )١(‏ 
تعلم كيفية إنجاز أعمالهم بعضهم من بعض» (Y)‏ وتزويدهم بثقافة تنظيمية متعاونة 
وداعمة, و(۳) أن يتم تعليمهم مهارات القيادة وإدارة العمليات التي يممكنها أن تيسر لهم 
عمل الفريق بفاعلية. ويعد التنوع حقيقة ملموسة في سوق العمل والتسويق إضافة إلى 
أنه واقع اجتماعي dads‏ في حد ذاتهء ولذا يتعين أن يركز المديرون على بناء dig‏ تنظيمية 
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وممارسات موارد بشرية ومهارات إدارية ومهارات إدارة الفريق بحيث تستفيد جميعها 
من التنوع» وكما سترى في المناقشات التالية تتطلب إدارة التنوع Fc‏ ثقافياً lsa‏ لا مجرد 
شعارات على الحائط! 


إدارة التنوع عبر التقيد بالتشريعات: 

يتمثل أحد مناهج إدارة التنوع في سياسات العمل الإيجابي وممارسات اموارد البشرية 
التي تلبي معايير قوانين فرص العمل المتكافنة“ ونادرًا ما يؤدي هذا المنهج إلى تغيير 
في قيم الموظفين وأفكارهم النمطية وسلوكياتهم, التي قد تعيق الإنتاجية والتطوير 
الشخصي. ويوضح الشكل )”-٠١(‏ دورة التحرر التي تنتج عن إدارة التنوع عن طريق 
الاعتماد على التقيد بقواعد التوظيف. وتبدأ الدورة عندما تدرك الشركة أنها لابد أن 
تغير من سياساتها تجاه النساء والأقليات نظرًا للضغط القانوني أو التناقض بين عدد أو 
نسبة النساء والأقليات في قوة عمل الشركة والعدد المتاح في سوق العملء ولمواجهة تلك 
امخاوف عينت الشركة lous‏ أكبر من النساء ومن الأقليات. وم ير ا مديرون dole‏ لاتخاذ 
إجراء آخر إذ تعكس معدلات توظيف النساء والأقليات توفرهم في سوق العملء ورغم 
ذلك فبمجرد حصول النساء والأقليات على خبرة في AS pid)‏ تصبح إصابتهن بالإحباط [al‏ 
ا وقد يتجنب المديرون والأقران تقديم تغذية راجعة حول مستوى التدريب أو 
الأداء للنساء والأقليات نظرًا لعدم ارتياحهن للتعامل مع أفراد من نوع أو جنس أو خلفية 
عرقية مختلفة. وقد يعبر للأقران عن اعتقادهم بأنه يتم توظيف النساء والأقليات فقط 
لأنهم تلقوا معاملة dole‏ (كأن تكون معايير التوظيف منخفضة على سبيل (SEL!‏ 
ونتيجة لإحباطهن قد تشكل النساء والأقليات مجموعات دعم للتعبير عن مخاوفهم 
للإدارة» ونظرًا ELL‏ العمل قد تخفق النساء والأقليات في استخدام مهاراتهم على أكمل 
وجه وقد يغادرون الشركة. 
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شكل (Y-Y)‏ دورة التحرر التي تنتج من إدارة التنوع عبر التقيد بالقوانين 
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إدارة التنوع من خلال برامج التدريب المهتمة بالتنوع: 

لا تهدف المناقشة السابقة إلى الإشارة إلى أن الشركات تتردد في الاشتراك في العمل 
الإيجابي أو متابعة ممارسات التوظيف التي تقوم على تكافؤ الفرص. ورغم ذلك لا يعالج 
العمل الإيجابي وحده دون إستراتيجيات الدعم الإضافية قضايا استيعاب النساء والأقليات 
في القوى العاملة. ولتحقيق الإدارة الناجحة للقوى العاملة التي تتسم بالتنوع» يتعين على 
الشركات ضمان أن: 

٠‏ يفهم الموظفون كيف تؤثر قيمهم وأفكارهم النمطية في سلوكهم تجاه أشخاص من 

نوع أو عرق أو جنس أو دين آخر. 
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٠‏ يحظى الموظفون بتقدير الاختلافات الثقافية فيما بينهم. 
٠‏ السلوكيات التي تعزل أو تهدد مستوى تحسن أعضاء مجموعة الأقليات. 


يمكن إنجاز تلك الأهداف عن طريق برامج التدريب المختصة بإدارة التنوع» ويشير 
تدريب التنوع إلى التدريب الذي يهدف إلى تغيير توجهات الموظفين نحو التنوع و/ أو 
مساعدتهم على تطوير المهارات اللازمة للعمل مع قوة عاملة متنوعة. وتختلف برامج 
تدريب التنوع وفقا Ub‏ إذا كان قد تم التركيز على تغير السلوك أو de gill‏ وتشير بعض 
البحوث إلى أن دمج مجموعة التدريب والخبرة السابقة مع تدريب التنوع قد يؤثر في 
تغير السلوكيات والتوجهات"". ومن المحتمل أن تكون برامج تدريب التنوع التي تم 
شراؤها جاهزة أو ا مطورة دون الوضع في الاعتبار احتياجات الشركة وتاريخها وثقافتها؛ 
غير ‘Siarl‏ 


برامج التغيير وإدراك التوجه: 

تركز برامج التغيير وإدراك التوجه على زيادة إدراك الموظفين للاختلافات العرقية 
والثقافية والسمات البدنية (الإعاقات) إضافة إلى السمات الشخصية التي تؤثر في السلوك 
تجاه التفرين. وشاول تكريب الإؤراك أشفلة مل go Se gitll gm Le‏ أكون إضافة إل 
أفكار نمطية وافتراضات وتحيزات فيما يتعلق بالجماعات العرقية اممختلفة. والافتراض الذي 
يؤكد تلك البرامج هو أنه من خلال زيادة إدراك الموظفين للأفكار النمطية واممعتقدات» 
يكونون قادرين على تجنب الأفكار النمطية السلبية عند التفاعل مع موظفين من خلفيات 
مختلفة. وتساعد البرامج الموظفين على مراعاة أوجه الشبه والاختلاف بين المجموعات 
الثقافية» وفحص توجهاتهم نحو العمل الإيجابي أو تحليل معتقداتهم حول كيفية نجاح أو 
عدم نجاح موظفي الأقليات في أعمالهم. وتستخدم العديد من تلك البرامج أشرطة الفيديو 
والتمارين التجريبية لزيادة وعي الموظفين بالآثار الانفعالية السلبية للأفكار النمطية والقيم 
والسلوكيات على أعضاء مجموعة الأقليات. وتخدم شركة سوديكس و (Sodexo)‏ ملايين 
العملاء يوميًا في كافيترياتها التي تديرها في الشركات والجامعات" ٠‏ ونتيجة لذلك تؤمن 
سوديكس و أنه يتعين على مديريها فهم احتياجات قاعدة عملائها ا متنوعة» وتقدم الشركة 
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حلقات إلزامية لتزويد المديرين بلمحة dole‏ عن قوانين العمل الإيجابي وتكافؤ الفرص. 
وكما سترى في هذا الفصلء تعد تلك الحلقات جزءًا من الجهود الكبيرة التي تبذلها الشركة 
لإدارة التنوع وتتعلق تلك القاعات بمبادرات أخرىء تتضمن دورات تدريبية على الاختلاف 
بين الأجيال ولغة الجسد التي قد تكون مسيئة لبعض الثقافات. وتستخدم الدورات الحوار 
بين ا مجموعات والسيناريوهات الجماعية» وتتطلب إحدى الألعاب من المشتركين ارتداء 
ملصقات مثل «إعاقة سمعية» والتفاعل مع الآخرين وفقا لهذا الوصف. 


وقد وجهت الانتقادات منهج التغيير وإدراك التوجه لعدة أسباب"": أولهاء أن التركيز 
على الاختلافات بين المجموعات قد يؤدي إلى الزعم بأن البرنامج يدعم صلاحية أفكار 
نمطية معينة وتوجهات محددة. فعلى سبيل المثالء قد يتعلم المدير في تدريب التنوع أن 
الموظفات يفضلن عبر بناء توافق جماعي بدلا من مناقشة الآخرين ومجادلتهم حتى يتفقوا 
معهن في وجهة نظرهن. وقد يخلص إلى أن التدريب قد تحقق من صحة أفكاره النمطية 
ونتيجة UU‏ سيواصل إخفاقه في منح النساء مسؤوليات وظيفية dole‏ تتضمن مفاوضات 
«ساخنة» مع العملاء. (BE‏ تشجيع ا موظفين على مشاركة توجهاتهم ومشاعرهم وأفكارهم 
النمطية تجاه مجموعات معينة قد يجعلهم يشعرون بأنهم يتعرضون للتمييز أو النظر 
إليهم باعتبارهم مذنبين والغضب منهم» ومن غير المحتمل أن يلاحظوا أوجه التشابه بين 
المجموعات العنصرية أو العرقية أو النوعية المختلفة وأن يروا مزايا العمل معا (ضع في 
اعتبارك المناقشة التي جرت حول متاجر لاي ستور فوودز للمأكولات في هذا الفصل). ثالث 
إذا كان تدريب التنوع يقتصر على تناول قضايا محددة مثل النوع أو الجنس أو العرق أو 
التوجه الجنسيء فقد يشعر بعض الموظفين GL‏ البرنامج لا يستهدف مصالحهم'". 

البرامج ا معتمدة على السلوك: تركز البرامج ا معتمدة على السلوك على تغيير السياسات 
التنظيمية وسلوكيات الأفراد التي تعيق النمو الشخصي للموظفين وإنتاجيتهم. 

ويتمثل أحد مناهج هذه البرامج في تحديد الحوادث التي تثبط همم الموظفين عن 
العمل وبذل ما في وسعهم. ويُطلب من مجموعات الموظفين تحديد فرص معينة للترقي 
أو الرعاية أو فرص التدريب أو ممارسات إدارة الأداء التي يعتقدون أنه تم التعامل معها 
على نحو غير عادل. وقد يجمع البرنامج وجهات نظر الموظفين فيما يتعلق بمدى نجاح بيئة 
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العمل وممارسات الإدارة في تقدير الاختلافات بين الموظفين وتوفير فرص متكافئةء ويمكن 
تطوير برامج تدريب محددة daleb‏ القضايا التي يتم عرضها في مجموعات التركيز. 

ويتمثل المنهج الثاني في تعليم المديرين والموظفين القواعد الأساسية للسلوك في مكان 
العمل"". وتتضمن تلك الدروس السلوكيات الواجب Wels!‏ مع الأقران وا لمديرين والعملاء 
على حد سواء. leg‏ سبيل المثال يتعين على المديرين والموظفين معرفة أنه من غير الملائم 
استخدام مقولات والتورط في سلوكيات ذات مدلول ثقافي أو جنسي أو عرقي غير مقبول. 
وقد وجدت الشركات التي ركزت على تعليم القواعد والسلوكيات أن الموظفين لا يتفاعلون 
pas‏ مع هذا النوع من التدريب مقارنة gols‏ تدريب التنوع الأخرى. وقد تلقى جميع 
الموظفين في متجر ساكس فيفث أفينيو (Sakes Fifth Avenue)‏ وهو متجر تجزئة يتخذ 
من نيويورك مقرًا له» والذين يبلغ عددهم ٠٠٠٠١‏ موظف تدريب تنوع يركز على توفير 
خدمة لقاعدة متنوعة من العملاء. ويعتمد التدريب على أشرطة الفيديو ويعرض أمثلة 
مموظفين حقيقيين يتفاعلون مع العملاء في مواقف متنوعة. ويدرك متجر ساكس فيفث 
أفينيو أن كل تفاعل بين الموظفين يقدر guile‏ وخمسين دولاراً. لذا فإن التعامل مع العملاء 
على نحو غير ملائم يكلف الشركة أموالاً طائلة””. 

ويتمثل المنهج الثالث في الانغماس الثقافي. ويشير الانغماس الثقافي إلى العملية التي 
يتم فيها إرسال الموظفين مباشرة إلى ا مجتمعات التي يتعين عليهم فيها التفاعل مع أشخاص 
من ثقافات و/أو أعراق و/أو قوميات مختلفة. وتتنوع درجة التفاعل بحيث قد تتضمن 
التحدث مع أفراد المجتمع والعمل في مؤسسات مجتمعية أو معرفة المزيد عن الأحداث 
التاريخية أو الثقافية أو الدينية الهامة. وعلى سبيل SEL‏ يعد برنامج التدريب المجتمعي 
في خدمة الطرود المتحدة (United Parcel Service- UPS)‏ برنامج التطوير الإداري؛ 
Bole‏ إلى مساعدة المديرين البارزين في خدمة الطرود المتحدة على فهم احتياجات العملاء 
المتنوعين إضافة إلى القوى العاملة المتنوعة من خلال التعرض للفقر وعدم المساواة“"” . 
وتعد خدمة الطرود المتحدة أكبر شركة لتوصيل الطرود في العام شاف إلى كونها lyg‏ عالمياً 
لخدمات النقل والخدمات اللوجستية» ding‏ عام 1174 أتم ما يزيد عن Wee‏ مدير بارز 
البرنامج الذي استمر bab‏ أربعة أسابيع. وتأخذ برامج التدريب تلك ال مديرين إلى مواقع 
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داخل الولايات المتحدة. Cue‏ يعملون على حل مشكلات تواجه السكان المحليين. وقد 
يجد مديرو خدمة الطرود المتحدة أنفسهم يقدمون الوجبات للمشردين والعمل في مراكز 
لعلاج الإيدز ومساعدة عمال المزارع المهاجرين وبناء مدارس ومساكن مؤقتة إضافة إلى 
إدارة الأطفال في برنامج هيد ستارت .(Head Start)‏ وتأخذ تلك التجارب المديرين خارج 
مناطق الرفاهيةء وتساعدهم البرامج التي يخضعون لها - بدءًا من النقل وحتى السكن 
والتعليم وصولا إلى الرعاية الصحية - على فهم القضايا التي يواجهها موظفو خدمة الطرود 
المتحدة Gag‏ ويعد برنامج التنوير هذا ضرورة عملية لخدمة الطرود المتحدة إذ إنها 
تشتمل على ثلاثة مديرين بيض من ضمن كل أربعة مديرينء في حين أن X YO‏ من المموظفين 
من الأقليات. وم تقيم الشركة البرنامج رسميًاء إلا أنها استمرت في استثمار عشرة آلاف دولار 
لكل متدرب» وقد استثمرت الشركة ما يزيد عن ١7,0‏ مليار دولار في البرنامج منذ بدئه عام 
7. وعلى الرغم من ندرة بيانات التقييم المطبوعةء يرسل مديرو خدمة الطرود المتحدة 
تقاريرهم التي تشير إلى أن البرنامج ساعدهم في البحث عن حلول غير تقليدية للمشكلات. 
وقد أخذت إحدى المديرات التي كانت قد قضت شهرًا في منزل متوسط بنيويورك بالأفكار 
المبدعة التي قدمها ا مدمنون غير المتعلمين لإبعاد المراهقين عن المخدرات. وأدركت هذه 
المديرة أنها أخفقت في الاستفادة من الجانب الإبداعي لدى الموظفين الذين أشرفت عليهم 
ونتيجة لذلك عندما Dole‏ إلى عملها وواجهت بعض الممشكلات» بدأت في ممارسة العصف 
الذهني مع جميع أعضاء فريق العمل وليس مع المديرين البارزين وحسب. وقد ذكر 
مديرون آخرون أن تلك التجربة قد جعلتهم يتعاطفون مع الموظفين الذين يواجهون أزمات 
ف المنزل. 


سمات جهود التنوع الناجحة: 


أيهما أكثر فاعلية: البرنامج المعتمد على السلوك أم برنامج التغيير وإدراك التوجه؟ تشير 
الكثير من الدلائل إلى أن برامج إدراك التوجه غير فعالة وأن برامج تدريب التنوع التي تعقد 
مرة واحدة غير ناجحة. وتعد برامج تدريب التنوع الفعالة جزءًا من إستراتيجية الشركة 
على المدى البعيد لإدارة التنوع وتجعل الاستفادة من التنوع هدفا Glas‏ 
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على سبيل JELI‏ علقت شركة آر آر sss‏ آند سانز (R. R. Donnelley & Sons)‏ 
برنامجها التدريبي الخاص لإدراك التنوع على الرغم من إنفاقها لما يزيد عن ملايين دولار 
عليه نتيجة لدعوى تمييز عنصري”'” وقد تم تشجيع المشاركين على التعبير عن مخاوفهم 
في جلسات التدريب العديدة في هذه الشركة. وذكر العديد أنهم واجهوا صعوبة في العمل 
بفاعلية نظرًا للإساءات والمضايقات التي يتعرضون لهاء وقد شكك المدراء الذين حضروا 
التدريب في تلك المخاوف. كذلكء وبعد انتهاء التدريب» فضت إحدى الموظفات التي 
تقدمت لشغل وظيفة شاغرة وذلك لأنها كانت شديدة الصراحة في التعبير عن مخاوفها 
خلال جلسة تدريب التنوع. وعلى الرغم من عقد شركة آر آر دونيلي للعديد من جلسات 
تدريب التنوع فإنها لم تحرز كثيراً من التقدم في زيادة معدلات توظيف وترقي النساء 
والأقليات. ونظرًا معدل الموظفين السود المنخفض مقارنة بالموظفين البيض, دعي العديد 
من الموظفين السود لحضور العديد من جلسات التدريب لضمان تنوع le good!‏ إلا 
أنهم استاؤوا لذلك. ورفضت الشركة تزويد المساهمين بالبيانات التي قدمتها للجنة تكافؤ 
فرص التوظيف فيما يتعلق بتمثيل النساء والأقليات في الوظائف في جميع أقسام الشركة 
كما أخفقت الشركة أيضا في العمل وفقا للتوصيات التي قدمتها «مجالس التنوع» المكونة 
من موظفي الشركة المعتمدين. 
وبوجه ele‏ وجدت الدراسات الاستقصائية لجهود إدارة التنوع النتائج التالية: 
٠‏ الأفكار النمطية والافتراضات والتحيز من أكثر المجالات الشائعة التي تناولها تدريب التنوع. 
٠‏ أكثر من ثلث الشركات لا تجري تقييماً طويل المدى أو متابعة. ويعد قلة sus‏ 
التظلمات والدعاوى القضائية. وزيادة التنوع في فرص الترقي والتعيين وزيادة 
الإدراك الذاتي للتحيز وزيادة استشارة متخصصي الموارد البشرية حول القضايا 
ا متعلقة بالتنوع من أكثر مؤشرات النجاح شيوعًا. 

“US تستمر أغلب البرامج ليوم واحد أو أقل من‎ ٠ 

JEL من المشاركين في الدراسة الاستقصائية أنهم يعتقدون أن الموظف‎ Vo أشار‎ o 


ينهي تدريب التنوع وهو يحمل توجهات إيجابية doled‏ ورغم ذلك أشار ما يزيد 
عن 0۰< أن البرامج ليست GIS‏ تأثير بعيد اممدى"" 
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٠‏ أشار ۲۹< من المشاركين في الدراسة الاستقصائية إلى عدم توفر أدوات لتعزيز تدريب 
التنوع كما أشار XYY‏ منهم إلى عدم طرح أي قضايا تتعلق بالتطوير أو التقدم. 

يوضح الجدول )1-٠١(‏ السمات المرتبطة بالنجاح طويل ال مدى لبرامج التنوع. فمن 
الضروري أن يتم ربط برنامج التنوع بأهداف العمل. فعلى سبيل SE‏ تؤثر الاختلافات 
الثقافية على نوع كريم البشرة الذي يعتقد العملاء أنهم بحاجة له أو العطر الذي قد 
يجذبهم» ويعد فهم الاختلافات الثقافية جزءًا من فهم العميل (وهو ما يعد أمراً Lge‏ 
لشركات مثل شركة آفون (Avon)‏ ويمكن إظهار دعم الإدارة العليا عن طريق إعداد 
هيكل لدعم المبادرة. وعلى سبيل SEL‏ يعتقد رئيس شركة بيبسي (Pepsi)‏ أن القدرات 
الكاملة للتنوع لا يمكن أن تتحقق إلا إذا شعر الموظفون بالراحة لعدم ارتياحهم وذلك حتى 
يتمكنوا من مشاركة القضايا الصعبة في مكان العمل" ونتيجة لذلك تم تحديد أعضاء من 
الإدارة العليا بصفتهم رعاة لمجموعات من الموظفينء متضمنا ذلك الأمريكيين الإفريقيين 
واللاتينيين والأميويين والنساء السود والرجال البيض وذوي الإعاقات. وكان من المتوقع 
أن يفهم المديرون احتياجات أعضاء المجموعة وتحديد موهبتهم وتوجيه ما لا يقل عن 
ثلاثة موظفين في WIS cde gach!‏ يتوقع منهم تقديم معلومات محدثة للرئيس حول مدى 
تقدمهم. 

وتتمثل سمة أخرى هامة لبرامج التنوع في مكافأة المديرين على التقدم في تحقيق 
أهداف Me gil‏ وتجري شركة أولستيت إنشورانس للتأمين Allstate Insurance)‏ 
(Company‏ دراسات استقصائية على ال ٠٠,٠٠١‏ موظف التابعين لها أربع مرات سنويًا. 
وتطلب الدراسة من الموظفين تقييم مدى رضا ال موظفين والعملاء عن الشركة وقد 
استُخدمت العديد من الأسئلة لتكون ‏ «مؤشراً للتنوع». ويُطرح على الموظفين أسئلة عن 
مدى SE‏ تحيز المديرين لعرق أو جنس بعينه على فرص التطوير والترقي وخدمة العملاء. 
ويتحدد <۲١‏ من digi ul SIL‏ للمديرين عن طريق LAS‏ تقييم الموظفين لهم على 
مؤشر التنوع. 
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جدول )1-54( السمات المرتبطة بالنجاح طويل المدى لبرامج التنوع 
٠‏ تقوم الإدارة العليا بتوفير الموارد وتتدخل بشكل شخصي وتدافع عن التنوع بشكل معلن. 
٠‏ البرنامج منظم. 
٠‏ تحدة الابعقادة من كنوع القوق العاملة باعصارها Bim‏ من Jacl! Glial‏ 
٠‏ يُنظر للاستفادة من تنوع القوى العاملة باعتباره ضرورة لتحقيق عائد وأرباح. 
٠‏ يتم تقييم البرنامج باستخدام مقاييس مثل المبيعات. ومعدلات الاحتفاظ بالموظفينء ومعدلات 
الترقي. 
+ يعد اشتراك المديرين إجباريًا. 
٠‏ يُنظر إلى البرنامج على أنه تغير ثقافيء وليس برنامجاً يُجْرَى لمرة واحدة فقط. 
٠‏ لا يلام المديرون ولا المجموعات السكانية على المشكلات. 
٠‏ يتم تدريس السلوكيات والمهارات اللازمة للتفاعل بنجاح مع الآخرين. 
٠‏ يتم مكافأة المديرين وفقا لمدى نجاحهم في تحقيق أهداف التنوع. 
٠‏ تجمع الإدارة التعليقات والتغذية الراجعة التي يقدمها الموظفون وترد عليها. 


٠‏ تعزز الشركة من الثقافة الآمنة والمفتوحة التي يرغب جميع الموظفين في الانتماء إليها والتي 
يمكنهم من خلالها اكتشاف وتقدير الاختلافات ومزايا التنوع. 
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يتعين علينا التفكير في المجهودات التي بذلتها شركة سوديكس و (Sodexo)‏ في هذا 
الجانب""» وهي شركة رائدة تعمل في مجال المواد الغذائية وإدارة المرافق في الولايات 
المتحدة وكندا والمكسيك وتخدم أكثر من عشرة ملايين عميل Cogs‏ ويعد التنوع واحدا من 
الأمور الضرورية في الشركة لتلبية أهدافها التنموية» ونتيجة لذلك يعد التنوع والاندماج من 
العوامل الأساسية لإستراتيجية العمل التي تتبناها سوديكسو. وتتعلق أهداف الشركة بإدارة 
التنوع في العمل وبموظفيها ومساهميها وا مجتمع على حد سواء فعلى سبيل المثال تتضمن 
بعض أهداف الشركة فهم ومعايشة حالة العمل من تنوع وإدماجء وزيادة الوعي بكيفية 
تعلق التنوع بتحديات العمل» وإعداد وتعزيز din‏ عمل تتسم بالتنوع عن طريق تنمية 
ممارسات إدارية تدفع على التعيين والترقي والاحتفاظ بالمواهب وإشراك إدارة العلاقات 
وخدمة العملاء في استقطاب العملاء المتنوعين والاحتفاظ ag;‏ ومشاركة النساء والأقليات 
في تقديم خدمات المواد الغذائية وإدارة المرافق 


التنوع. ويطلب من الموظفين كل ثلاث سنوات الحصول على دورات في فرص التوظيف 
ا متكافئة 3 وقوانين العمل الإيجابيء كما aa‏ الإدارة العليا في ذلك ابر وتلتزم بإذارة التنوع. 

تعزيزه عن D‏ المشاركة ا مجتمعية 2 مجموعات الموظفين وتوجيه الموظفين 
المتنوعين. ويشترك المديرون التنفيذيون في دراسة حالة التنوع كما أنهم مسؤولون عن 
أجندة التنوع الخاصة بالشركة. ويتعين على كل مدير حضور دورة دراسة تمهيدية تستغرق 
نماني ساعات (يطلق عليها «روح التنوع»). وهناك أيضًا فرص تعلم أخرى متاحةء وتتضمن 
معامل للتعلم من ثلاث إلى أربع ساعات وتشتمل على موضوعات مثل التواصل الثقافي 
والتوجه الجنسي في مكان العمل وثقافة الأجيال dant!‏ إضافة إلى الفوارق في النوع. 
ويطور فريق التعليم E anal‏ الشركة = تعليمية مخصصة لعا المختلفة ais‏ 


وعرضها 0 فريق alee‏ كما تم توفير برنامج التواصل oS a gus‏ التوظيف. 
إضافة إلى أنشطة تدريب التنوع, تمتلك شركة سوديكسو (Sodexo)‏ مجموعات شبكية 
من الموظفينء مثل منتدى القادة الأمريكيين الإفريقيينء ومجموعة الموظفين الذين يحترمون 
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الفردية» ومجموعة التنوع وا مساواة: الذي يعد منتدى لتطوير ال موظفين مهنيًاً ومشاركة 
أفكارهم دعماً لجهود التنوع في الشركة. أما برنامج «أبطال التنوع» فيكافن ويعترف 
بالموظفين الذين يعززون التنوع والاندماج. 

ولتأكيد أهمية التنوع بالنسبة AS EU‏ يمتلك كل مدير بها بطاقة slol‏ لتقييم مدى 
نجاحهم في توظيف جميع الموظفين وترقيتهم وتطويرهم والاحتفاظ بهم. وتتضمن بطاقات 
الأداء تلك أهدافاً كمية إضافة إلى تقييم سلوكيات محددة مثل المشاركة في التدريب 
والتوجيه والتوعية ال مجتمعية. ويتحدد جزء من حوافز المديرين بناء على مدى نجاحهم في 
تلك المجالاث. 


وقد وجدت الشركة أن تدريب التنوع وجهودها لإدارة هذا التنوع له تأثير إيجابي 
على نتائج العمل» وقد Gol‏ برنامج التوجيه الخاص بها إلى زيادة الإنتاجية وإشراك النساء 
والأقليات والاحتفاظ بهم. وقد قدر العائد على الاستثمار ب 15 دولاراً لكل دولار يتم إنفاقه 
على البرنامج. وقد حظيت الشركة أيضا بالعديد من عقود العمل الجديدة واستبقت عملاء 
نظرًا لاشتراكها في إدارة التنوع. 


وتشمل أكثر برامج إدارة التنوع duel‏ مثل برنامج تنوع سوديكسوء على polis‏ رئيسة 
موضحة في الجدول .)۷-۱١(‏ وقد أسست شركات أخرى مثل شركة دينيز (Denny's)‏ 
(نتيجة لدعوى قضائية) وشركة فيرهاوسر (Weyerhaeuser)‏ (استجابة للقوة العاملة 
المتقاعدة ونتائج الدراسة الاستقصائية اللتان أشارتا إلى الحاجة إلى مكان عمل أكثر قبولا)» 
برامج تنوع Gadd‏ بعض السمات التي تشبه برنامج شركة «سوديكسو» ". وكما يتعين 
أن يتضح من تلك ال مناقشة» تتضمن برامج التنوع الناجحة أكثر من برنامج للتدريب 
الفعال» وتتطلب تلك البرامج عمليات مستمرة من التغيير الثقافي الذي يشمل دعم الإدارة 
العليا إضافة إلى سياسات وممارسات التنوع في مجالات التوظيف والتعيين والتدريب 
والتطويرء والهياكل الإدارية» كإجراء دراسات استقصائية متنوعة وتقييم معدل التقدم 
الذي يحرزه المديرون نحو أهداف التنوع» والعلاقات المتطورة مع عملاء الأقليات والبائعين 
asii‏ قر 
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جدول )۷-٠١(‏ العناصر الأساسية للإدارة الفعالة لبرامج التنوع 


دعم الإدارة العليا: 

o‏ إعداد دراسة لحالة الشركات وموقفها من التنوع. 

٠‏ إدراج التنوع كجزء من إستراتيجية العمل وأهداف المؤسسة. 

o‏ المشاركة في برامج التنوع وتشجيع جميع المديرين على الحضور. 

٠‏ تشكيل فريق إداري تنفيذي يعكس التنوع في القوى العاملة. 

التعيين والتوظيف: 

٠‏ الطلب من الشركات البحث تحديد مجموعة واسعة من المرشحين. 

٠‏ تعزيز إجراء المقابلات واختيار وتعيين مهارات المديرين. 

٠‏ توسيع نطاق التوظيف من الكليات التي قد تمثل الأقليات. 

التعرف على المواهب وتطويرها: 
٠‏ عقد شراكات مع إنروودز (INROADS)‏ وهو برنامج تدريب دولي يستهدف طلاب الأقليات لإدارة الحياة العملية. 
إعداد عملية خاصة بالتوجيه. 

o‏ تحسين نظام التعاقب العالمي للشركة لتطوير وتحديد المواهب. 

٠‏ تحسين عملية اختيار وتطوير المديرين والقادة للمساعدة على Glad‏ قدرتهم على توسيع نطاق أداء الفريق 
إلى أقصى حد ممكن. 

٠‏ ضمان أن جميع الموظفينء ولاسيما النساء والأقليات» يتمكنون من الوصول إلى برامج القيادة والتطوير الإداري. 

دعم الموظفين: 

٠‏ تكوين مجموعات موارد أو مجموعات شبكية من الموظفين تتضمن الموظفين ذوي الاهتمامات المشتركة 
(كموظفي آسيا والمحيط الهادي والنساء والموظفين الأمريكيين الأصليين وقدامى المحاربين والإسبانيين) 
واستخدامهم لمساعدة الشركة على تطوير أهداف العمل وفهم القضايا ذات الاهتمام. 

٠‏ الاحتفاء بالتقاليد الثقافية والاحتفالات والعطلات. 

٠‏ العمل على تقديم مبادرات تعمل على تحقيق توازن بين العمل والحياة الخاصة. مثل أوقات العمل المرنة 
والعمل عن بعد ورعاية المسنين. 

ضمان المعاملة العادلة: 

٠‏ إجراء تدريب تنوع شامل. 

٠‏ تنفيذ عملية تسوية نزاع بديلة. 

٠‏ إدراج النساء والأقليات في جميع لجان الموارد البشرية بالشركة. 

مساءلة المديرين: 

٠‏ ربط مكافآت المديرين بنجاحهم في تحقيق أهداف التنوع وتحقيق الانفتاح والاندماج في موقع العمل. 

٠‏ استخدام توجهات الموظفين أو الدراسات الاستقصائية المُدرجة لتعقب توجهات الموظفين فيما يتعلق بالدمج 
والعدل وفرص التطوير والتوازن بين العمل والحياة الخاصة وفهم ثقافة الشركة. 

تحسين العلاقات مع الجهات الخارجية المعنية: 

o‏ زيادة معدلات التسويق للمجتمعات المتنوعة. 

٠‏ توفير خدمة عملاء بلغات مختلفة. 

٠‏ زيادة قاعدة الشركة من الموردين والبائعين لإدراج الأعمال الخاصة بالنساء والأقليات. 

٠‏ توفير منح دراسية وتعليمية للمجتمعات المتنوعة وأعضائها. 
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المرحلة الانتقالية من التعليم إلى العمل: 
اتفق خبراء الصناعة والتعليم على النظام اللازم لتدريب الطلاب الذين لا ينتقلون مباشرة 
للجامعة بعد ال مرحلة الثانوية. وتجمع برامج المرحلة الانتقالية من التعليم إلى العمل 
خبرات العمل لإعداد خريجي المدارس الثانوية للعملء وقد غيرت العديد من القطاعات 
التعليمية منهجها الدراسي لتتضمن المزيد من خبرات العمل بصفتها جزءاً من الخبرات 
التعليمية التقليدية المعتمدة على المنهج الدراسي. وقد ساعدت الحكومة الفيدراليةء إدراكا 
منها للحاجة إلى هذا النوع من البرامج» في تمويل جهود الحكومة ال محلية. ويهدف قانون 
فرص المرحلة الانتقالية من التعليم إلى العملء إلى مساعدة الدول في بناء نظم من الدراسة 
إلى العملء تهيئ الطلاب للوظائف ذات المهارات والرواتب العالية أو التعليم المستقبلي. 
ويشجع القانون على المشاركة بين المؤسسات التعليمية وأرباب العمل والاتحادات العمالية. 
وينص على أن يتضمن كل نظام انتقالي من الدراسة إلى العمل على تعلم قائم على مبدأ 
العمل وتعلم معتمد على المدرسة إضافة إلى أنشطة تناسب الطلاب وأرباب العمل وتجمع 
بين القاعات الدراسية ومواقع العمل. وعلى سبيل JEL‏ تمتلك إحدى امدارس الثانوية 
في ولاية ويسكنس ون برنامجا يجمع بين قاعات الهندسة ف المدرسة وبين الخبرة على رأس 
العمل وامدفوعة الأجر””. وتمتلك ويسكنسون واحدة من أكثر برامج المرحلة الانتقالية 
من التعليم للعمل bartai dig‏ تدريبية في اف عقر مجالاً بدءًا من السياحة 
وحتى الهندسة. وقامت لجان مشكلة من أرباب العمل والمدربين بتطوير مجموعة مهارات 
بحيث يتم تغطيتها وتحديد الخبرات والقاعات الملائمة لها. 
وقد تلقت شركة فيديرال Jag‏ آند pied)‏ ينج (Federal Tool & Engineering)‏ 
وهي شركة تعمل في مجال دمغ Jd Soles‏ من hg wang‏ قرا Lig!‏ مليونا ciai‏ 
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دولار نظرًا GY‏ الشركة قد استغرقت وقنًا واستثمرت أموال لاعتماد العديد من الموظفين 
في مهارات التصنيع اممتقدمة "". Haig‏ للمنح التي تقدمها ولاية ويسكنسون للكلية الفنية 
وهيئات تطوير القوى العاملة» تمكن أربعة موظفين من الحصول على اعتماد عن طريق 
حضور برنامج تدريب معياري يركز على ممارسات ومعايير الجودة والسلامة والتصنيع 
والإنتاج والصيانة. كما يساعد البرنامج الموظفين على تطوير المهارات الرياضية والعلمية 
السات إضافة إلى مهارات التواصل Jog‏ المشكلات والعمل الجماعي» وقد تعهد حاكم 
ولاية ويسكنس ون بتحفيز XE‏ من قوة عمل التصنيع بالولاية لاجتياز ما لا يقل عن جزء 
واحد من الاعتماد بحلول عام VANT‏ 

وقد بدأت الكليات والجامعات في التطوير أو إعادة إطلاق برامجها التعليمية النووية, 
als‏ غالبًا ما تعمل مع شركات الطاقة التي تتوقع حدوث نقص محتمل في ا مهندسين 
وتترقب dob)‏ المحطات الجديدة المتاحة إلكترونيًا لتلبية الطلب المتزايد على الكهرباء“"'. 
ويبلغ متوسط أعمار ال موظفين العاملين في مجال الطاقة النووية Gle EA‏ وقد يتقاعد ZO‏ 
من هؤلاء الموظفين خلال خمس سنوات. وقد عبرت شركة دومنيون (Dominion)‏ مزودة 
الكهرباء» لجامعة الكومنولث بفيرجينيا عن مخاوفها تجاه القوى العاملة المتقدمة في السن. 
اعا :ذلك أقاقت الفامعة مسار bag‏ لروادها من برامج الهندسة» وينتمي جميع 
طلاب البرنامج الذين يبلغ عددهم عشرين E‏ إلى شركة دومنيون (Dominion)‏ الذين 
يتلقون دورات على يد أساتذة الهندسة الكهربائية والميكانيكية ومهندسي الشركة وخبرائها. 

كما تستخدم برامج التوجيه التي ترعاها الشركة للربط بين الشركات OP Mig‏ وتوافق 
روابط القيادة بين الموجهين وطالبات المرحلة الثانوية الذين تم تعيينهم عن طريق الكنائس 
والمدارس ومحاكم الأحداثء وقد قدم هؤلاء الطلاب من منطقة نورث كارولينا الريفية 
الفقيرة. وتطوعت الموجهات من أكثر من أربعين شركة:. ها في ذلك سارا لي وكارولينا 
باور ولايت» وقد تمثل المطلب الوحيد في أن يكون لدى النساء رغبة حقيقية في تحسين 
مستوى الرعاية الاجتماعية للمتدربين. ويستهدف برنامج التوجيه توعية الطلاب بتوقعات 
ble‏ الأعمال» كما يساعد الموجهون الطلاب المعرضين للخطر على تطوير تقديرهم لذاتهم 
والثقة والبعد عن المشكلات. وقد تطورت درجات أغلب الطلاب في المدرسة منذ التحاقهم 
بالبرنامج كما التحق العديد منهم بالجامعة. 
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دور التدريب في برامج الرفاهية في العمل وغيرها من برامج القطاع 
الخاص والعام: 

تسعى الشركات لتعيين أشخاص من مصادر غير تقليدية كدور الرعاية الاجتماعية 
والسجون وذلك لتلبية احتياجات العمل ومنح الموظفين الذين يصعب توظيفهم فرصة 
ثانية. كذلك فإن قانون إصلاح الرعاية الاجتماعية Welfare Reform Act‏ الذي أقره 
الكونغرس عام ١197‏ (قانون فرص العمل والمسؤولية الشخصية)؛ قد زاد من الضغط على 
المستفيدين من الرعاية الاجتماعية لإيجاد وظائف إما عن طريق شركات التوظيف العامة 
أو بطرق أخرى. ويحق للناس بموجب القانون الحصول على إعانات لدة خمس سنوات 
كحد أقصى وبعدها يتعين عليهم البحث عن وظيفة خلال عامين. كما يمنح القانون أرباب 
العمل حوافز (في صورة إعفاءات ضريبية) لجميع ا مستفيدين من الرعاية الاجتماعية 
يقومون بتعيينه. ويلعب التدريب دورًا هاما في مساعدة هؤلاء الموظفين على النجاح في 
العمل. 

وقد أسس مارك جولد سميث (Mark Goldsmith)‏ المدير التنفيذي السابق لشركة 
ريفلون (Revlon)‏ مؤسسة غير ربحية أطلق عليها جيتينج أوت آند ستايينج أوت 
(Getting Out and Staying Out - GOSO)‏ ™. ويعمل بهذه المؤسسة ما يزيد عن 
٠‏ سجين قضوا عقوبات بالحبس في سجون نيويورك. وتعمل ال مؤسسة مع السجناء 
الشباب ممن هم في مرحلة الدراسة وقضوا بالسجن فترة قصيرة. وتقدم الشركة وظائف 
فردية واستشارات تعليمية وتساعد في الإعداد للمقابلات الشخصية كما توفر فرص عمل 
من قبل أضحاب الأغمال الذين يرغبون ق.توظيف جام سايق ويقدمون متها danba‏ 
ويعقدون دورات تدريبية. وقد ركزت إحدى الدورات التدريبية التي قدمها مدير تنفيذي 
متقاعد بإحدى شركات التشييد على اطهارات اللازمة لكي يصبح ا مرء It‏ اا وقد 
حققت مؤسسة 6050 نجاحًا ملحوظاء إذ م يعتقل أكثر من <٠١‏ فقط من الأربعمائة 
سجين الذين عملت معهم ال مؤسسة» وذلك مقارنة بثلثي المسجونين في كافة أنحاء الولايات 
المتحدة والذين اعتقلوا مرة أخرى عقب إطلاق سراحهم. وقد تم تعيين ZVO‏ من المسجونين 
السابقين لدى GOSO‏ أو التحقو بالمدرسة. ويتوقف المسجونون السابقون لمشاركة الأخبار 
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الجيدة عن العمل أو مناقشة المشكلات التي لديهم في المنزل أو العمل أو طلب الاستشارة 
إذا ما فقدوا عملا أو م يحصلوا على عمل من الأساس أو رغبوا في تغيير عملهم أو قرروا 
العودة إلى المدرسة. 

وقد تمثلت المهمة الرئيسة في أكبر بنوك الطعام في شيكاغوء وهو مؤسسة غير ربحيةء 
في إطعام الجائعين"”» ويعرض بنك طعام شيكاغو إلى جانب بنوك طعام أخرى حول الولاية 
تابعة مؤسسة أمر یکا سكند هارفست (Americas Second Harvest)‏ ثلاثين حلقة 
تدريبية للطهاة يحضرها قرابة ألف طالب. وتقوم تلك البرامج بتعليم الطلاب محدودي 
الدخل أساسيات الطبخ» كطرق تقطيع اللحم إلى شرائح ومكعبات وتصغير حجمه وطهيه. 
إضافة إلى مهارات متقدمة - بهدف تيسير إمكانية حصول كل طالب على وظيفة. كذلك 
يعلم البرنامج الطلاب المهارات الحياتية كالدقة والمسؤولية والعمل الجماعي والالتزام 
با مواعيد. يقول أحد الطهاة التنفيذيين الذي يقدم البرنامج لطلابه ذوي السبعة عشر ربيعًا 
في اليوم الأول لهم في الحلقة التدريبية: «بينما تكونون خارجين للعمل وتتأخرون خمس 
عشرة دقيقة. استدعوا شخصًا آخر للقيام بعملكم». ويحد 7/٠٠١‏ من خريجي البرنامج 
وظائف خلال شهر واحد في حين يحتفظ أكثر من 210 بعملهم الأول لفترة لا تقل عن ستة 
أشهرء ويساعد البرنامج الطلاب الناجحين على التخلص من دائرة الفقر. 

وهناك طريقتان لتدريب المستفيدين من الرعاية الاجتماعية”": ففي الطريقة الأولى 
تحول الأجهزة الحكومية المستفيدين من الرعاية الاجتماعية إلى برامج تدريب ترعاها 
الشركات مدعومة JUL‏ والإعفاءات الضريبية من الحكومة. 


المهارات مباشرة إلى المستفيدين من الرعاية الاجتماعية. Le Weg‏ تعتمد المهارات التي 
تم تطويرها على احتياجات أرباب العمل المحليين. وعلى سبيل المثاله ساعد أحد البرامج 
التدريبية التابعة لإدارة الموارد البشرية في شركة جوبس 6085 بولاية أوريغون ١91٠٠١‏ 
شخص في العثور على عمل. ويحضر المشاركون جلسات تدريبية على عادات العمل الأساسية 
وتعلم كيفية إجراء مقابلة شخصية وكتابة السيرة الذاتية وإدارة حياتهم الشخصية. وقد 
يسر القانون الصادر عن الولاية والذي ينص على أنه يتعين على المستفيدين من الرعاية 
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الاجتماعية العثور على عمل أو فقدان الإعانات المقدمة لهم خلال مرحلة الانتقال من نظام 
الرعاية الاجتماعية إلى العمل. ويتطلب برنامج آخر من الولاية تعويض الشركات عن أجور 
المستفيدين من الرعاية الاجتماعية لمدة ستة أشهر, في الوقت الذي يقدم فيه أرباب العمل 
خبرات عمل وتدريب مفيد» وقي إحدى البرامج الموجهة ASU‏ تم تعيين XAO‏ من الذين 
ظلوا في البرنامج Bub‏ أربعة أشهر من قبل أرباب العمل ولا يزال لديهم أعمال أخرى حتى 
بعد انتهاء الدعم JULI‏ المقدم للولاية. - 


وتتمثل إحدى المشكلات التي تواجه برامج رفاهية العمل في أنه وعلى الرغم من 


الأعداد المتزايدة من الباحثين عن عمل الذين يمتلكون خبرات أكبر ولا يواجهون الكثير من 
المشكلات التي تتعلق بالعثور على رعاية للطفل إضافة إلى إمكانية الوصول بشكل أفضل 
إلى وسائل النقل"". leg‏ سبيل المثالء تمتلك شركة كليفلاند تراك ماتيريال Cleveland)‏ 
(Track Material‏ التي تقوم بتصنيع معدات شاحنات السكة الحديد. أربعة عشر مركزاً 
لتدريب الخريجين ضمن القوى العاملة بها والتي تبلغ نحو ۲۲١‏ موظفاً وترغب الشركة 
في تعيين المزيد من العمال من مركز التوظيفء إلا أنه وعند الإخفاق في تطوير العمل فإن 
الشركة تلجأ للحد من معدلات التوظيف. 

لقد أدى قانون استثمار القوى العاملة لعام ۱۹۹۸ إلى وجود نظام استثمار شامل للقوة 
العاملة. ويهدف هذا النظام الذي تم تعديله إلى الاهتمام بالعملاء ومساعدة الأمريكيين 
على إدارة حياتهم العملية عن طريق المعلومات والخدمات GIS‏ الجودة العالية, كما 
يساعد الشركات الأمريكية على إيجاد العمال المهرة. ويعد الركن الأساسي لهذا النظام 
الجديد توصيل خدمات ون ستوب (One Stop)‏ وهو ما يوحد برامج التوظيف والتعليم 
والتدريب المتنوعة في نظام واحد مألوف للعملاء في مثل هذا المجتمع. ويتمثل المفهوم 
الضمني ممصطلح توصيل خدمات ون ستوب في تنسيق البرامج والخدمات والهياكل الحاكمة 
حتى يتمكن العملاء من الوصول إلى نظام سلس من الخدمات التي يوفرها قانون استثمار 
القوى العاملة. ومن المتصور أن تلك المجموعة المتنوعة من البرامج يمكنها الاستفادة 
من الوصول للخدمات الإلكترونية لشركة ون ستوب وإدارة الحالة وكذلك خدمات تطوير 
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العمل وذلك بهدف تسخير جميع إمكانيات الشركة في تحقيق الكفاءة والفاعلية. وستتاح 
مجموعة متنوعة من الخدمات» متضمنا ذلك برامج التوظيف والتدريب» وذلك لتلبية 
احتياجات كل من أرباب العمل والباحثين عن عمل على السواء. ويتمثل التحدي في 
مساعدة ون ستوب على الارتقاء إلى مستوى إمكانياتها في التأكد من إمكانية قيام الدولة 
والجهات ا محلية بالتنسيق والتعاون بفاعلية مع شبكة من الأجهزة الخدمية الأخرى. 
as‏ ذلك هيئات المساعدة المؤقتة للأسر المعيلة» ومؤسسات النقل» ومقدمي الخدمات» 
ومنظمات تخطيط ال مناطق الحضرية» ومؤسسات رعاية الطفل وشركاء ا مجتمع: وا منظمات 
غير الربحية» وال مجموعة المتنوعة من الشركاء الذين يعملون مع الشباب. 

وتعد أوه نت» (O Net)‏ شبكة المعلومات الوظيفيةء قاعدة بيانات شاملة ومتميزة 
ودليلاً للألقاب الوظيفية وكفاءات العمال ومتطلبات العمل وا موارد " ". كما تعد أوه نت» 
التي تدعم كدي ل Gai‏ نوق E E‏ مدر رسا للمعلومات الوظيفية في 
الولايات المتحدة. وتتضمن قاعدة بيانات og)‏ نت معلومات حول المهارات والقدرات 
وا معارف وأنشطة العمل والاهتمامات ذات الصلة بالمهن. ويمكن استخدام المعلومات 
doll‏ من أوه نت في yu‏ استكقاف الحياة العملية والانتقارات الوظيفية إضاقة إل 
مجموعة متنوعة من مهام الموارد البشرية كتطوير طلبات العمل وإعداد الوصف الوظيفي 
والتوافق بين التدريب والاحتياجات الحالية لموقع العمل. ويمكن للباحثين عن الوظائف 
استخدام أوه نت للاطلاع على الوظائف التي تناسب اهتماماتهم ومهاراتهم وخبراتهم 
ولتحديد المهارات وا معارف والقدرات اللازمة لوظيفة الأحلام التي يسعون لتحقيقها. 


قضايا التدريب المتعلقة بالاحتياجات الداخلية للشركة: 


تدريب المهارات الأساسية: 


ركز الفصل الأول على الصعوبة التي bidet‏ الموظفون في العثور على مرشحين أكفاء 
لشغل الوظائف الشاغرةء شريطة أن x‏ يتمتعوا مستوى ملائم من مهارات القراءة والكتابة 
والحساب. في حين ركز الفصل الثالث على العلاقة بين القدرة المعرفية ومهارات القراءة 
ونجاح التدريب. كما ناقش الفصل الثالث كيفية تحديد المهارات الأساسية خلال تحديد 
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الاحتياجات. ونظرًا لإخفاق أرباب العمل في العثور على مرشحين لشغل الوظائف ممن 
يمتلكون مستويات dédle‏ من المهارات الأساسية LLA)‏ التوظيف والاختيار)» اضطر أرباب 
العمل لتطوير برامج تدريب المهارات الأساسية. وبينما تتجه الشركات نحو نظم dle‏ 
الأداء» قد تجد أن الموظفين الحاليين يفتقرون إلى المهارات اللازمة للاستفادة من تلك النظم» 
وتتضمن اطهارات الأساسية القدرة على قراءة التعليمات وكتابة التقارير وإجراء المسائل 
الحسابية على النحو المطلوب slo‏ مهام العمل. 

وكما أوضحنا في الفصل الثالث من الكتاب» تتضمن برامج المهارات الأساسية العديد من 
الخطوات» Vol‏ يتعين تحديد المستوى المطلوب من المهارة» أو بعبارة أخرى ما هو مستوى 
المهارات الأساسية التي يحتاجه الموظفون للنجاح في عملهم؟ BU‏ يتعين تقييم مستوى 
ا مهارات الحالي للموظفين. وسوف تعتمد برامج التدريب التي تم تطويرها على وجود فجوة 
بين المستوى الحالي للمهارات والمستوى المنشود, ويتعين أن تتضمن برامج التدريب التأكيد 
على المهارات الأماسية في إطار مشكلات العمل وذلك لزيادة قيمتها وفعاليتها بالنسبة 
للمتدربين. ويتعين توفير التدريب على اللهارات الأساسيةء في العمليات التي تستغرق أربعة 
وعشرين ساعة والتي تستخدم عدة مناوبات من ال موظفين fic)‏ منشآت (edad)‏ في 
أوقات الراحة ال مخصصة للموظفين. وأخيراء لا يرغب العديد من الموظفين الذين يفتقرون 
إلى المهارات الأساسية أن يدرك زملاؤهم نواحي القصور تلك. ويتعين أن تكون المشاركة في 
تدريب المهارات الأساسية على أكبر قدر ممكن من السريةء وإذا م يكن من ال ممكن ضمان 
تلك السرية» فقد لا يشارك الموظفون الذين يحتاجون إلى تدريب الممهارات الأساسية. 

انظر إلى الكيفية التي تعاملت بها شركة سميث آند ويسون (Smith & Wesson)‏ مع 
حاجتها إلى عمال Oy tage‏ إذ أعادت الشركة وهي شركة تصنيع أسلحة dsb‏ تنظيم 
قسم الإنتاج بها. وقد gol‏ ذلك إلى جعل العمل أكثر تشويقًا Guas Jigs‏ حيث طلب من 
اطموظفين تفسير إحصائيات عملية التصنيع والعمل Gad‏ فرق عمل. وقد كشفت عملية 
إعادة التنظيم تلك أن بعض نواحي القصور في المهارات الأساسية لدى الموظفين قد أعاقت 
نجاحهم في بيئة الإنتاج الجديدة. وأجرت الشركة تقييماً للمهارات اللازمة للموظفين في بيئة 
الإنتاج الجديدة. حيث حدد هذا التقييم ثلاث مهارات: مهارات حسابية لفهم معدات 
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التحكم الرقمي» ومستوى أعلى من مهارات القراءة والكتابة, إضافة إلى مهارات التواصل 
اللفظي مع فرق العمل والتفاعل مع الموظفين. وقد أظهرت مراجعة محو الأمية dole‏ 
الموظفين إلى الحصول على ما لا يقل عن GLE‏ درجات في مستوى القراءة. واستخدمت 
الشركة الاختبارات لتحديد الموظفين الذين يحتاجون إلى تدريب. وفك Call‏ نتائج الاختبار 
إلى منازل الموظفين وذلك لضمان خصوصيتهم» وقد حصل “١‏ من الموظفين على أقل من 
مان درجات في اختبار القراءة أو الحساب. وقد تم إخبار هؤلاء الموظفين بأنهم لن يتركوا 
عملهم. إلا أنه يتعين عليهم تلقي Ghee‏ تدريبية على المهارات الأساسية خلال ساعات 
العمل بالشركة» وهو وقت مدفوع الأجر. وقد ساعدت العروض التقدهية للمديرين حول 
الأرباح التي ستعود على العمل جراء تلك الدورات التدريبية على تشجيع الموظفين الذين 
ترددوا في المشاركة. 

وقد كانت تقييمات الدورات التدريبية الأولى ALU doles!‏ فقد تطورت مهارات 
القراءة لدى ۷١‏ من الموظفين الذين تلقوا تلك الدورات. وقد وجدت إحدى الدراسات 
الاستقصائية التي أجرتها الشركة أن البرنامج ساعد الموظفين على تحسين مهارات الكتابة 
والقدرة على قراءة الخرائط والرسوم البيانية ولوحات الإعلانات» كما زاد من قدرتهم على 
استخدام الكسور العشريةء إضافة إلى تطوير ثقتهم في أنفسهم. 

وقد حاولت بابليك سسيرفس إنتربرايز جروب Public Service Enterprise)‏ 
(Group -PSEG‏ تعيين فنيين جدد وموظفي خطوط إنتاج» وذلك ليحلوا محل الموظفين 
المتقاعدين"". les‏ الرغم من US‏ وجدت المجموعة أن العديد من المتقدمين الجدد 
لم يجتازوا الجزء المخصص للرياضيات في اختبارات ما قبل التعيينء ونتيجة لذلك التحقت 
ا مجموعة بست كليات مجتمعية ومدارس ثانوية فنية بولاية نيوجيرسيء وذلك لإعداد 
برنامج جديد في مجال الطاقة. ومنذ بدء البرنامج الجديد. عينت ال مجموعة ZNO‏ من 
خريجي البرنامج. وقد تمكنت الشركة من توفير الأموال التي كانت تنفقها في تعيين 
موظفين منخفضي المستوى إذ لم تعد بحاجة إلى الدعاية أو إنفاق الوقت و مال في تدريب 
الموظفين الجدد على المهارات الأساسية. ebb‏ طورت شركة بريستول ميرز سكويب 
(Bristol - Myers Squibb)‏ علاقة مع المدرسة الفنية وكلية ال مجتمع التي تقع بالقرب 
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من منشأة التصنيع الجديدة التابعة لها. وتعمل بريستول مايرز سكويب مع مؤسسات 
تعليمية لتدريب طلابها على مهارات الصيانة والمهارات الفنية والكتابة الفنية إضافة إلى 
ممارسات التصنيع المعتمدة إدارة الدواء والغذاء التي يحتاجون إليها في المنشأة الجديدة. 


التعلم مدى الحياة: 

يشير حساب التعلم مدى الحياة إلى حساب لتعليم الكبار يسهم فيه كل من ا موظف 
والشركة على السواءء حتى وإن كان الموظف سيغادر الشركة. ويمكن استخدام امال المودع 
في حساب التعلم مدى الحياة لدفع النفقات التعليمية والتي تتضمن رسوم الدراسة والكتب 
والرسوم الدراسية والمستلزمات الأخرى إضافة إلى دورات الاعتماد غير المخصصة لوظيفة 
محددة. ويمكن ترحيل امال ا موجود في الحساب من عام إلى آخر وكانت ولايتي ماين 
وواشنطن من أوائل الولايات التي أنشأت حسابات التعلم مدى الحياة. ويتيح القانون 
الفيدرالي لحسابات التعلم مدى الحياة لعام +A‏ (والذي تم اقتراحه دون أن يُصدق عليه 
حتى الآن) للأفراد المساهمة ما يصل إلى 0,70٠‏ دولارا في حسابات التعلم مدى الحياة 
كل عام وسوف يتم خصم تلك المساهمات من إجمالي الناتج القومي لأغراض الضرائب 
الفيدرالية. ويستطيع الموظفون أن يوائموا تلك المساهمات ويحصلوا على إعفاءات ضريبية 
مقابل کل دولار يدفعونه وذلك حتى ٥۰۰‏ دولار سنويًا لكل موظف””. 


وقد أخذت بعض الشركات بزمام المبادرة لتطوير النمط الخاص بهم من حسابات التعلم 
مدى الحياة وذلك لجعل التعلم المستمر إحدى أولوياتهاء”. ويتيح goby‏ أي بي إم (IBM)‏ 
لحسابات مبادرة التعلم للموظفين المساهمة ها يصل إلى آلف دولار سنوي في حساب 
فائدة متنقل بنسبة تصل إلى .*0٠‏ ويمكن للموظفين إنفاق ال مال في اكتساب مهارات لا 
تتعلق بعملهم الحالي على نحو مباشرء مثل تعلم لغة جديدة. وقد وضع امركز الطبي 
بجامعة كاليفورنيا بسان فرانسيسكو برنامج ليفا (Lifa)‏ التجريبي الذي حقق نجاحًا كبيراً. 
وخلال تلك المرحلة التجريبية من البرنامج» يتلقى الموظفون التدريب على الممهارات المتعلقة 
dole Jb‏ الصحية بالإضافة إلى المهارات الخاصة بالعقارات والتمويل ومعالجة النصوص» 
ويعتقد المديرون با مركز الطبي بجامعه كاليفورنيا بسان فرانسيس كو أنه وعلى الرغم من 
إنفاق الموظفين لحسابات التعلم مدى الحياة في تعلم المهارات غير المتعلقة بعملهم» فمن 
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غير المحتمل أن يغادروا عملهم ويذهبوا إلى فرص أخرى نظرًا للاستثمارات التي قامت بها 
جامعة كاليفورنيا بسان فرانسيسكو في أعمالهم. 


السقف الزجاجى: 


النساء والأقليات إلى ا مناصب الإدارية العليا - كيفية تحطيم السقف الزجاجي. وعلى الرغم 
من أن النساء هثلن نصف المديرين والمهنيين» فإنهن لا يشغلن سوى من ٠١‏ إلى ZNO‏ من 
المناصب المسؤولة بالمؤسسة”". وتبلغ نسبة الشركات التي تضم مسؤولين من النساء أربعة 
وسبعين شركة من أفضل خمسمائة شركة في العالم. ويعد السقف الزجاجي hole‏ يحول 
دون الوصول إلى ال مناصب العليا با لمنظمة. وقد يرجع هذا الحاجز إلى الأفكار النمطية أو 
نظم الشركة التي تؤثر في تطور النساء أو الأقليات من وجه عدة'”. ومن المحتمل أن يكون 
هذا السقف الزجاجي قد تكون نتيجة ندرة برامج التدريبء وقلة خبرات التطوير الملائمة 
للعمل» وقلة العلاقات التطويرية مثل التوجيه والشبكات الاجتماعية غير drow‏ والثقافة 
التنظيمية التي قد تضر النساء"". وهناك توجه واضح لمنحهن الخبرات التطويرية المعدة 
للمديرين الذكور إذ يتعين أن تكون المديرات أكثر استباقا بالنسبة للحصول على المهام 
التطويرية» وم تتوصل البحوث إلى وجود أي اختلافات بين الجنسين في اكتساب خبرات العمل 
التي تتضمن فترات انتقالية مثل التعامل مع مسؤوليات وظيفية حديثة أو إجراء تغيير مثل 
حل مشكلات العمل أو إجراء تغييرات إستراتيجية في العمل" وعلى الرغم من US‏ تلقى 
المديرون الذكور المزيد من المهام البارزة والتي تتضمن قدرًا أكبر من المسؤولية (كاللهام التي 
ترتفع نسبة المخاطرة بهاء والمهام الدولية المتعلقة بإدارة تنوع العملء والتعامل مع الضغوط 
الخارجية) وذلك مقارنة با مديرات ذوات القدرات المماثلة والمستوى الإداري المماثل. كذلك 
وردت تقارير تشير إلى أن المديرات يعانين من dos‏ أكبر نظرا لافتقارهن إلى الدعم الشخصي 
(نوع من المتطلبات الوظيفية التي تعد Wile‏ وجد أنه يتعلق بالضغط ال مضر). ولا يساعد 
تشجيع الأقران والمديرين البارزين في الحياة العملية النساء على التقدم إلى أعلى المستويات 
PA joy‏ ويتعين على المديرين الذين يؤدون مهام تطويرية مراعاة ما إذا كان التحيز 
الجنسي أو الأفكار النمطية تؤثر في طبيعة المهام الموكلة إلى النساء مقارنة بالرجال. 
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وتجدر الإشارة هنا إلى الجهود التي بذلتها شركة سيف واي (Safeway)‏ لتحطيم السقف 
الزجاجي ٠“‏ إذ تمتلك سيف واي ۷۷١‏ متجرا للخضروات ف الولايات المتحدة وكندا. وقد 
اتخذت سيف واي عدة خطوات لمساعدة النساء على الترقي للمناصب الإدارية وذلك 
ممواجهة التحديات التي تمثلها متاجر الخضروات المتخصصة والمنافسون ذوو الأسعار 
المنخفضة والعروض الضخمة التي تقدمها وول مارت وتارجت (Target)‏ وإدراكًا منها أن 
من عملائها من النساء. وتتضمن مبادرة سيف واي الموجهة للنساء البرنامج الذي 
أطلق عليه اسم «مناصرة تغيير المرأة: استراتيجية متكاملة» وهو برنامج يركز على تطوير 
القيادة والتوجيه إضافة إلى تحقيق التوازن بين العمل والحياة الخاصة. ويعد أحد الأمثلة 
على ذلك برنامج تطوير القيادة في متاجر التجزئةء فعادة ما تركز سيف واي على مستوى 
التجزئة باعتباره مصدرها الأول للمديرين المحتملين وذلك استناداً لبرنامج تطوير القيادة في 
متاجر التجزئة. وقد انتقل XIe‏ من مديري متاجر سيف واي والذين يبلغ عددهم ١٠١‏ 
متجر إلى المناصب الإدارية بالشركة عبر برنامج تطوير القيادة في متاجر التجزئة وقد بدأ 
الرؤساء العشرة لأقسام الشركة حياتهم العملية بالعمل في واحدة من هذه الممتاجرء باستثناء 
رئيس واحد فقط. 

ويساعد برنامج تطوير القيادة في متاجر التجزئة النساء والأقليات على الوصول إلى 
المناصب الإدارية العليا. حيث يعهد إلى الذين يجتازون البرنامج بإدارة إحدى المتاجر 
أو العمل بصفة مساعدين pro‏ مما مهد الطريق لتقلد ال مناصب القيادية بالشركة. 
وطمساعدة النساء في الوصول إلى المناصب ALA‏ تتأكد سيف واي من أن النساء GU!‏ 
يعملن بدوام Sie‏ ويستخدمن جداول مواعيد مرنة تتاح Gal‏ فرص التوجيه والتقدم 
والتطور نفسها كا موظفين الذين يعملون وفقا لجداول عمل تقليدية. وقد أدركت الشركة 
أيضًا أن تكرار التنقل لا يجدي نفكًا مع بعض الموظفينء ولاسيما النساء. ونتيجة لذلك م 
يعد رفض الموظفين للتنقل يُنظر إليه باعتباره قراراً مضراً على المستوى المهني. 

كما توفر سيف واي شبكة قيادة نسائية للنساء المهتمات بالوصول إلى المناصب الإدارية, 
وتقوم تلك الشبكة برعاية نشاطات مثل العروض التقديمية في المواقع المختلفة للشركات مما 
يبرز نجاح النساء GWI‏ يعملن في سيف واي ويتيح لهن فرصا للتعلم. ويلتقي المسؤولون 
التنفيذيون الذين يحضرون تلك العروض التقدهية بالنساء اللاي تم تحديدهن بصفتهن 
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مرشحات للمناصب الإدارية ومستهدفات من أجل فرص التطوير في المتاجر. وتركز تلك 
المناقشات على اهتمامات النساء في حياتهن العملية ويقترح المسؤولون التنفيذيون فرص 
عمل ويشجعونهن على الالتحاق با مناصب التي يمكنها أن تساعدهن على الوصول إلى 
المستوى الإداري التالي. ويؤكد برنامج التوجيه في سيف واي أن المرافق الأول للمديرين 
يتعين أن يكون سيدة نظرًا لقلة الموجهين من الإناث. ويتضمن برنامج تحقيق التوازن بين 
العمل والحياة الخاصة بسيف واي أوقات عمل مرنة ويشجع جميع النساء بصرف النظر 
عن وضعهن الاجتماعي» على تحقيق توازن صحي بين العمل والحياة doled!‏ وتدرك 
سيف واي أنه يتعين على مديريها مساعدة النساء للوصول إلى المناصب الإدارية. ونتيجة 
لذلك يحضر جميع المديرين ورشة عمل لإدارة التنوع. ويتم تقييم المديرين وفقا لنجاحهم 
في تحقيق أهداف degil‏ ومن الممكن أن تزداد مكافآت المديرين الذين ينجحون في 
تحقيق أهدافهم بنسبة .2٠١‏ 

وقد كانت مبادرة النساء بسيف واي ناجحة. إذ ازداد ous‏ مديرات المتاجر بنسبة HEY‏ 
منذ عام .5٠٠١‏ كما ازداد suc‏ النساء ال مؤهلات واللاتي اجتزن برنامج تطوير القيادة في 
متاجر التجزئة بنسبة ١‏ > خلال السنوات الخمس الماضية» ويوضح تقرير بحثي أعده بنك 
ليمان برذرز (Lehman Brothers)‏ أن البرنامج قد Gol‏ إلى زيادة مبيعات الشركة وأرباحها. 
ونظرًا لتعزيز سمعة سيف واي كرب عمل مفضل لدى النساء والأقليات» حصلت تلك 
الشركة على جائزة كتاليست Catalyst Award‏ التي تقدم Goin‏ للشركات المرموقة التي 
تدعم الترقي الوظيفي للنساء والأقليات. ويتضمن الجدول )۸-٠١(‏ على توصيات للتخلص 
من السقف الزجاجي والاحتفاظ بالنساء الموهوبات. 

تعمل شركات أخرى على التخلص من السقف الزجاجي» وعلى الرغم من أن أغلب 
موظفي ليسبلان (LeasePlan USA)‏ والذين يبلغ عددهم +£0 موظفاً من النساء فإن 
أغلب مديري الشركة من الرجال'". ومن أجل المساعدة على ترقي المزيد من النساء 
ووصولهن إلى المناصب الإداريةء استعانت ليسبلان بأحد الاستشاريين لتطوير برنامج يركز 
على تقييم المهارات وتقديم التوجيه الوظيفي والتواصل. كما حدد البرنامج أيضًا الأحداث 
الرئيسة وجلسات النقاش الجماعية التي تجرى مع ال مسؤولين التنفيذيين من النساء في 
GSU CIS tl‏ ومن ين US‏ خفس سيدات GS LE‏ ف الامج 6 ترق سوق سيدة واحدة 
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فقطء علاوة على WS‏ فإن ستة من الأربعة عشر مديراً من المديرين الجدد في الشركة كانوا 
من النساء وهي زيادة تحسب للنساء منذ عامين. ويزيد البرنامج أيضًا من معدل الرضا 
الوظيفي والتفاعل بين ا موظفات» إذ توضح نتائج الدراسة الاستقصائية أن عدد النساء GU)‏ 
شعرن Gb‏ الإدارة تدعم جهودهن لإدارة حياتهن العملية واللاتي يعتقدن أن المناصب في 
ليسبلان توزع على نحو عادل قد تزايد بنسبة AVY‏ بعد عام واحد فقط من تنفيذ البرنامج. 


وغالبًا ما تواجه النساء والأقليات مشكلات في العثور على موجهين نظرًا لعدم تمكنهم 
من الوصول إلى المدير السابق» إضافة إلى تفضيل ا مديرين للتفاعل مع ا مديرين الآخرين 
ممن هم على الدرجة نفسها بدلا من موظفي خط الإنتاج» وكذلك الإقصاء المتعمد الذي 
يتعرضون له من قبل المديرين الذين يحملون أفكاراً نمطية سلبية عن قدرات النساء 
والأقليات ودوافعهم وتفضيلاتهم الوظيفية”". وقد ينظر الموجهون المحتملون إلى النساء 
والأقليات على أنهم هثلون تهديدًا لأمنهم الوظيفي وذلك لأنهم يعتقدون أن خطط العمل 
الإيجابي aig‏ تلك المجموعات معاملة خاصة. ومن الممكن أن تكون الثقافة المؤسسية 
القوية لوول مارت» التي تؤكد القيادة والثقة والرغبة في التنقل والترقي من الداخلء قد 
Gol‏ دون قصد إلى وجود السقف الزجاجي". 


جدول )۸-٠١(‏ توصيات للتخلص من السقف الزجاجي 
٠‏ التأكد من أن الإدارة العليا تدعم البرنامج وتشارك فيه. 
٠‏ دراسة التغيير. 
٠‏ الإعلان عن التغيير. 
o‏ استخدام فرق العمل ومجموعات التركيز والاستبيانات وجمع بيانات حول المشكلات التي أدت 
إلى وجود السقف الزجاجي. 
٠‏ نشر الوعي بكيفية تأثير التوجهات نحو النوع على بيئة العمل. 
ه تأسيس مبدأ المساءلة عن طريق استعراض معدلات الترقية وقرارات التعيين. 
٠‏ دعم التطوير لجميع الموظفين. 


المصدر: 


D. McCrackcn. “Winning the Talent War for Women. ” Harvard Business Review (November- 


December 2000) 159-67. 
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يتولى الرجال إدارة XAT‏ من المتاجر. وقد بدأ ثلثا مديري وول مارت العمل بصفة 
موظفين بالساعة» حيث تعرض وظائف شاغرة بالساعة في كل متجرء إلا أن وول مارت م 
تنشر أبدًا مثل هذا الإعلان لمناصب التدريب الإداري التي تتيح للموظفين الذين يعملون 
بنظام الساعة إمكانية الانتقال إلى ا مناصب الإدارية ذات الراتب الشهريء ويعود جزء من 
السبب الذي يقف وراء ذلك إلى تقدير وول مارت للكفاءة وعدم اقتناعها بأن إعلانات 
الوظائف قد تشغل المناصب الإدارية BSL!‏ ويتمثل السبب الآخر في أن وول مارت BE‏ 
في أن مديريها يرقون الأفراد الذين يستحقون الترقية. رغم ذلك تدعي النساء GUI‏ يعملن 
في وول مارت أنه يصعب عليهن العثور على مناصب إداريةء في حين يتمكن الموظفون 
الذكور من الوصول إلى معلومات حول المناصب الإدارية الشاغرة وذلك لأنهم يقضون المزيد 
من الوقت في إقامة علاقات اجتماعية والتحدث مع الموظفين الإداريين (الذين هم من 
الذكور بشكل رئيس). وكان التوجه المؤسسي الذي تبنته وول مارت هو أن المديرين يرغبون 
في الانتقال على المدى القصير مما Gal‏ إلى توفر فرص إدارية تناسب الرجال أكثر من النساء. 
وقد Ugg DIST‏ مارت Sue‏ غطوات SU‏ تضمن أن الشركة سعظل Lie‏ جيدا للعمل. 
فعلى سبيل JEM‏ وضعت وول مارت نظاماً للإعلان للجميع عن الوظائف الإدارية وذلك 
لإتاحة ال مزيد من فرص الحصول على المناصب الإدارية للنساء. ومن خلال النساء GUI‏ 
شاركن في الدورات التدريبية» تمكنت وول مارت من مساعدة الموظفات لديها على تحسين 
المهارات اللازمة للمناصب الإدارية. كما تزود الشركة الموظفين بقاعدة بيانات لإعلامهم 
بفرص العمل التاحة في المتاجر في جميع أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية. ونتيجة لهذه 
الجهود يضم مديرو وول مارت الآن ثلاثة مديرات إضافة إلى أن AST‏ من ×٤١‏ من مسؤولي 
الشركة ly preg‏ من الصا وقد علقت الشركة love‏ من الإقاذاك GAS‏ ااا pple‏ 
المرأة (فقد صنفت من قبل مجلة الأم العاملة el Working Mother Magazine‏ ¥۰۰۷ 
كأفضل الشركات للنساء متعددة الثقافات). 

وتستخدم العديد من الشركات» في جزء من منهجها لإدارة القوى العاملة المتنوعة, 
برامج التوجيه لضمان اكتساب النساء والأقليات للمهارات وكذلك الرؤية اللازمة للانتقال 
إلى المناصب الإدارية. وتمتلك شركة بروكتر آند غامبل برنامجاً فريداً يدعى مينتورينج 
آب Mentoring App‏ الذي يطلب من المديرات متوسطات المستوى والمبتدئات توجيه 
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المديرين الذكور البارزين» وذلك لزيادة وعيهم بالقضايا ا لمتعلقة بالعمل والتي تؤثر في 
"el auil‏ وقد تمثلت أهداف البرنامج في تقليل معدلات تدوير المديرات الواعدات» ومنح 
المديرات الفرصة للتواجد والظهور أمام صانعي القرارات في بروكتر آند hole‏ إضافة إلى 
تحسين التواصل بين النوعين. وقد تم تطوير هذا البرنامج GE‏ لارتفاع معدلات ترك 
العمل من قبل الموظفات الذين ذكرن أن سبب مغادرتهن للشركة يتمثل في عدم شعورهن 
بالتقدير (بعيدًا عن المال أو الترقيات أو حصولهن على مهام أفضل). وعلى الرغم من 
أن البرنامج كان يهدف إلى مساعدة المديرين الذكور في المستويات العليا على فهم LAS‏ 
التعامل مع Liu!‏ تضمن البرنامج Las}‏ خمس مديرات رفيعات المستوى شاركوا في هذا 
البرنامج بصفة متدربات. 


ويضم برنامج مينتورينج آب العديد من سمات برامج التوجيه الناجحة. ومن المتوقع 
أن يشارك جميع المديرات المبتدئات إضافة إلى المديرين الذكور في المستويات العليا في 
البرنامج. ويتعين أن يخضع المديرات إلى ما لا يقل عن سنة من التدريب ليتحسن أداؤهن. 
وتتم مقارنة الموجهين المبتدئين بنظرائهم القدامى وفقا لإجاباتهم على استمارات الاستبيان. 
ويحضر كل من asl bl‏ والمتدربين جلسة توجيه تتضمن مناقشة جماعية يجريها ا مشاركون 
القدامى في البرنامج إضافة إلى مجموعة من التمارين التي تتناول قضايا العمل المتعلقة 
بالمرأة وأسباب النجاح في شركة بروكتر آند غامبل. ويتعين على المدرب والموجه أن يلتقيا 
مرة واحدة على الأقل كل شهرين» حيث يحصل كل منهما على دليل للمناقشات يهدف إلى 
تيسير الحوار بينهم. sd‏ سبيل المثال» تتطلب إحدى أدلة المناقشات من الموجه والمتدرب 
الكشف عن الأسباب الرئيسة لنجاح وفشل الرجال والنساء في المناصب القيادية بالشركة. 
كما يتضمن دليل المناقشة أيضًا أسئلة تهدف إلى الكشف عن التوجهات المتعلقة بتقدير 
النساء ويستكشف كل من الموجه وا متدرب مواطن الاختلاف والتشابه في الإجابات عن 
تلك الأسئلة وذلك لمعرفة كيف يحب الناس أن ينظر إليهم. وقد أثيرت قضيتان في العلاقات 
بين الموجه والمتدرب: تتمثل إحداها في العقبات التي تواجهها النساء لتحقيق التوازن بين 
العمل والحياة الخاصةء في Yo‏ تتمثل الأخرى في الاختلافات في الأماط الإدارية وأنماط اتخاذ 
القران فن sladi‏ والرجال: 
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لقد تمثلت إحدى أكبر مزايا البرنامج في أن الموجهين والمتدربين قد تشاركوا النصح 
ووجهات النظر إضافة إلى أنهم شعروا بالارتياح لاستعانة بعضهم ببعض لاختبار الأفكار 
الجديدة. كما أن المديرات المبتدئات تتاح لهن الفرصة للظهور أمام LS‏ المديرين التنفيذيين 
الذين يتخذون قرارات الترقي والتخطيط للتعاقب. كما أن البرنامج قلل من معدل تدوير 
الموظفين ممن هم على مرتبة مدير. فقد انخفض معدل الدوران بين المديرات GM!‏ ترغب 
الشركة في الاحتفاظ بهن معدل XYO‏ وهو المعدل ذاته بالنسبة للمديرين الذكور. 


برامج إدارة الاتحادات المشتركة: 

لكي تصبح الصناعات الأمريكية التي فقدت حصة كبيرة من السوق في ظل المنافسة 
الأجنبية (كصناعة السيارات على سبيل ال مثال)ء أكثر تنافسية فقد طورت تلك الصناعات 
برنامج تدريب إدارة الاتحادات ا مشتركة. واضطر كل من العمال والموظفين الإداريين إلى 
قبول الأدوار الجديدةء وتعين على الموظفين الانخراط بشكل أكبر لاكتساب مهارة المشاركة 
في تخطيط العمل واتخاذ القرارات الإستراتيجية وتحديد الاحتياجات الإدارية» وذلك لتعلم 
كيفية تشارك السلطة وإتاحة الفرصة للعمال في اتخاذ القرارات. 


وقد تمثل الهدف Gib)‏ من تلك البرامج في مساعدة امموظفين المشردين على إيجاد وظائف 
جديدة عن طريق تزويدهم ببرامج التدريب المهاري والمساعدة على إيجاد وظائف جديدة. 
وحاليًا توفر البرامج التدريبية لإدارة الاتحادات المشتركة مجموعة واسعة من الخدمات التي 
تهدف إلى مساعدة الموظفين على تعلم المهارات المتعلقة بعملهم بشكل رئيس إضافة إلى 
تطوير اطهارات القابلة SSW‏ أو بعبارة أخرىء ذات قيمة للموظفين سواء في الشركات 
نفسها أو في مجالات أخرى. ويسهم كل من أرباب العمل والاتحادات في الدعم JUI‏ 
اللازم لإدارة البرنامج» كما يشرف كل منهما على العملية. وتتضمن جهود الاتحاد الرئيسة 
شركة يونايتد sigh‏ ووركرز (United Auto Workers)‏ والتي تضم شركة فورد (Ford)‏ 
وجنرال موتورز (General Motors)‏ ودملر كريس alo] :(DaimlerChrysler) J‏ إلى 
كوميونيكيشينز ووركرز )39 أميركا )- Communications Workers of America‏ 
(CWA‏ و التي تجمع بين كل من شركة كويست للاتصالات (Qwest Communications)‏ 
وفريزون للاتصالات (Verizon Communications)‏ 
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وقد نشا التحالف القومي لاتصالات التعليم والتعلم the National Coalition)‏ 
(for Telecommunications Education and Learning - NACTEL‏ نتيجة لجهود 
مشتركة بين شركات SY Lai‏ مشيهنا ذلك شركة إيه تې آند تی (AT & T)‏ وشركة كويست 
(Qwest)‏ وفاريزون (verizon)‏ والاتحادات العمالية (مثل كوميونيكيشينز ووركرز 
أوف أميركا (CWA)‏ وإنترناش ونال براذرهوود أوف إلكتريكال ووركرز International)‏ 
(Brotherhood of Electrical workers‏ التي طورت برامج تعلم إلكترونية' ". ويقدم 
هذا التحالف دورات تدريبية تتيح للموظفين العمل على الحصول على شهادات مشاركة 
(كالاتصالات) وبرامج اعتماد (كبرنامج مقدمة للاتصالات). وقد تم تقديم تلك البرامج 
عن طريق كلية علوم الحاسب الآلي ونظم المعلومات بجامعة بيس Pace‏ ويعتمد المنهج 
الدراسي على برامج تدريبية تقدمها شركة كويست وفريزون. 

وتقدم الجهود AS RAL)‏ بين كل من يونايتد أوتو ووركرز (United Auto Workers)‏ 
وفورد (Ford)‏ عدداً من البرامج» التي تتضمن برنامج المهارات الفنية الذي يساعد الموظفين 
على اكتساب اطهارات اللازمة للعمل في موقع العمل ذي الأداء رفيع ال مستوى كما تتضمن 
جامعة يونايتد أوتو 5)99) ((United Auto Workers}‏ وفورد (Ford)‏ التي تقدم دورات 
إلكترونية من الجامعات المعتمدة هكن للموظفين تلقيها للحصول على برامج معتمدة 
ودبلومات إضافة إلى درجة الدبلوم والليسانس والماجستير بل وحتى الدكتوراه””*". وهناك 
مويل مركزي وتمويل آخر للتدريب المحلي لدعم جهود التدريب ASH ALI‏ ويتولى إدارة 
البرنامج أول مركز تدريب محلي أجرى مفاوضات حول عقد العمل في الولايات المتحدة 
الأمريكية وشبكة من اللجان المحلية في موقع كل من يونايتد أوتو ووركرز United Auto)‏ 
5 وفورد(8010) في الولايات المتحدة. ويتناول البرنامج على الصعيدين الوطني 
وا محلي» قضايا تتعلق بجودة المنتج والتعليم والتطوير وهياكل الفريق والصحة والسلامة 
ومساعدة الموظفين (كالاستشارة ومساعدة ورعاية كبار السن)ء فعلى سبيل المثال وضع 
برنامج الجودة الخاص بتحالف يونايتد أوتو ووركرز وفورد دزا چا iol ET‏ 
الجودةء كما طور عملية مخصصة لمراجعة أساب القلق بشأن الجودة وساعد الموظفين على 
العمل بعضهم مع بعض على تحسين الجودة. 
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كما تقدم الشراكات التي تعقدها إدارة الاتحاد برامج تدريب وتعليم تساعد العمال ذوي 
المهارات المحدودة على تطوير أدائهم وزيادة الإنتاجية» وقد أسس اتحاد عمال المزارع معهد 
ذا فرممووركر لتطوير التعليم والقيادة The Frameworker Institute for Education)‏ 
(and Leadership‏ وذلك لمساعدة العمال ذوي الدخل واطهارات “Ss qtockl‏ وتعد شركة 
مونتيري مشرومز (Monterey Mushrooms)‏ وهي شركة موزعة منتجات الفطر تتخذ 
من كاليفورنيا مقرًا لهاء أحد شركاء هذا المعهد. وقد صمم المعهد برنامجا تدريبياً لمونتيري 
مشرومز يشجع على التعاون وتسوية النزاعات والسلامة. وقد ساعدت تلك المشاركات 
الولايات المتحدة على أن تبقى محتلة مركز الصدارة في السوق الزراعي العالميء إذ إن 
عمال ال مزارع الأمريكية كانوا يعتمدون في السابق على الإمكانات التكنولوجية لبيع وتوزيع 
منتجاتهم» إلا أن جودة المنتج ومعدلات الإنتاج تشكل فارقا في السوق الحالي ضد المنافسة 
الأجنبية. 

وعلى الرغم من أن تلك البرامج باهظة التكاليف (إذ أنفقت شركة جنرال موتورز ما يزيد 
عن 1,1 مليار دولار بالاشتراك مع يونايتد أوتو ووركرز). إلا أنه قد يتم تدريب الموظفين 
على اللمهارات غير المرتبطة بأعمالهم الحالية بشكل مباشر. لكن العمال والإدارة يرون أن 
تلك البرامج تحسن مستوى المعرفة Gol‏ العاملة وتسهم في زيادة الإنتاج» حيث يرغب 
كلا الطرفين في تشجيع التعلم مدى الحياة بوصفه عاملا أساسياً من عوامل تطوير القوى 
العاملة التي يمكنها التكيف مع التكنولوجيا الحديثة والمنافسة العاطية. 


التخطيط للتعاقب: 

تفقد العديد من الشركات أعداداً هائلة من المديرين في المستويات العليا نظرًا للتقاعد 
ولعمليات إعادة هيكلة الشركة التي تقلل من عدد المديرين المحتملين من هذه الفئة. فقد 
وجدت الشركات أن المديرين في المستويات المتوسطة غير مستعدين للانتقال إلى ا مناصب 
الإدارية العليا HAI‏ لنقص مهاراتهم أو افتقارهم للخبرة. وتشير إحدى التقديرات أن أقل من 
نصف الشركات الحالية لديها خطط للتعاقب"**". ويتعين التخطيط للتعاقب قبل أن يكون 
هناك حاجة لشغل منصب شاغرء Vig‏ عندما يترك المديرون والمسؤولون التنفيذيون العمل 
ستضطر الشركة لتوظيف أشخاص من خارجها قد يستغرقون وقتا لفهم الأسواق والعملاء 
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وإستراتيجية العمل والموظفين الرئيسيين وثقافة الشركة. كذلك إذا كان يتعين على الشركات 
توظيف مسؤولين تنفيذيين رئيسيين من الخارج» فستضطر لدفع علاوات استثنائية. وقد 
وجدت إحدى الدراسات أن الرؤساء التنفيذيين الذين تم توظيفهم من خارج الشركة حصلوا 
على 210 حوافز إضافية a‏ بالرؤساء التنفيذيين الذين تمت ترقيتهم من داخل الشركة 
WSs‏ في العام الأول لهم وقد كانت تلك المسائل هي السبب وراء الحاجة إلى تخطيط 
التعاقب. 

ويشير تخطيط التعاقب إلى عملية تحديد وتطوير القيادة ا مستقبلية للشركةء ويعد 
التخطيط للتعاقب el‏ شديد الأهمية نظرًا لاستعداد جيل الطفرة السكانية للتقاعد أو 
تقليل مساهماتهم في ام مؤسسات» مما يترك وظائف شاغرة على جميع المستويات الإدارية. 
ويساعد التخطيط للتعاقب المؤسسات في العديد من النواحي المختلفة'*؛ إذ يتطلب من 
الإدارة العليا إجراء مراجعة شاملة منظمة للمواهب القيادية في AS pill‏ ويضمن أن الموهبة 
الإدارية العليا متاحة. كما تقدم مجموعة من خبرات التطوير التي يتعين على المديرين 
اكتسابها لتأهيلهم للمناصب الإدارية العلياء مما يستبعد الترقي غير المسؤول للمديرين غير 
المستعدين للمناصب الإدارية العليا. كما تساعد نظم التخطيط للتعاقب على استقطاب 
الموظفين الإداريين والاحتفاظ بهم عن طريق تزويدهم بفرص تطويرية يمكنهم الحصول 
ule‏ إذا ما كانت المناصب الإدارية Well‏ هدفا وظيفيا بالنسبة og!‏ وعلى سبيل JULI‏ 
قامت آن مولكهي pabl (Anne Mulcahy)‏ التنفيذي لشركة زيروكس (Xerox)‏ بتعيين 
أورسولا بيرنز Ursula Burns‏ خلفاً “g‏ وقد كانت السيدة بيرنز إحدى المهندسات GU!‏ 
أشرفن على إدارة عمليات زيروكس وكذلك البحث العلمي بها. ولإعدادها لمنصب المدير 
التنفيذي» أسندت لها السيدة مولكهي مسؤوليات تتعلق بالتسويق والموارد البشرية ودعتها 
للتعاون معها في البحث عن حلول للمشكلات التي تواجه الشركة. 

ويشير مصطلح ال موظفين ذوي الإمكانيات العالية إلى الموظفين الذين تعتقد الشركة 
أنهم قادرون على النجاح في المناصب الإدارية العليا بصفة مديرين عموميين لوحدة العمل 
الإستراتيجي أو مديرين وظيفيين (بصفة مديري تسويق) أو رؤساء تنفيذيين". وعادة ما 
تتم عمليات إحلال أو استبدال LS‏ المديرين بموظفين ذوي إمكانيات عالية. وتستخدم 
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الأنشطة المذكورة في الفصل التاسع لتطوير الموظفين ذوي الإمكانيات العاليةء ويتم هؤلاء 
الموظفون برنامج تطوير مخصصاً يتضمن التعليم والتوجيه والإرشاد وتبادل مهام العمل“'. 
وتعتمد مهام العمل على المسارات الوظيفية الناجحة للمديرين الذين يتم إعداد الموظفين 
ذوي الإمكانيات العالية ليحلوا محلهم. وقد يسند إلى هؤلاء الموظفين مهام dole‏ مثل 
عمل عروض تقدهية والعمل باللجان والقوى العاملة. 


تشير البحوث إلى أن تطوير الموظفين ذوي الإمكانيات العالية يتضمن ثلاث مراحل””/ 
ويمكن بداية تحديد مجموعة كبيرة من الموظفين ممن يمتلكون إمكانيات عاليةء إلا أن 
الأعداد تتناقص مرور الوقت نظرًا لمعدلات ترك العمل أو لضعف الأداء أو لقرار الموظف 
ورغبته الشخصية بعدم السعي للحصول على منصب lel‏ ففي المرحلة الأولى يتم اختيار 
الموظفين ذوي الإمكانيات العالية. حيث يتم تحديد الموظفين الذين اجتازوا برامج أكاديمية 
مميزة (كالذين حصلوا على ماجستير إدارة الأعمال من جامعة ستانفورد على سبيل المثال) 
أو ذوي الأداء المميزء وقد يتم أيضاً استخدام اختبارات نفسية (كالتي يتم استخدامها في 
مراكز التقييم). 

وفي dle bl‏ الثانية يتلقى ال موظفون ذوي الإمكانيات dll)‏ خبرات تطويرية» ولا ينجح 
في هذه المرحلة سوى الموظفين الذين يواصلون الأداء الجيد. كذلك يعد الاستعداد للتضحية 
من أجل الشركة ضرورة (كقبول مهام جديدة أو الانتقال إلى موقع جديد على سبيل (JEL‏ 
وذلك إضافة إلى ضرورة توفر مهارات التواصل ال مكتوبة والشفهية الجيدة والقدرة على ely‏ 
علاقات شخصية وتوفر الموهبة اللازمة للقيادة. وفيما يعرف بالنموذج الدوري للانتقال 
الوظيفي. يُتاح للموظفين ذوي الإمكانيات العالية الذين يتوافقون مع توقعات مديريهم 
البارزين في هذه المرحلة فرصة التقدم للمرحلة التالية من idan‏ ولا يؤهل الموظفون 
الذين & يلبوا توقعات مديريهم للمناصب الإدارية العليا في الشركة. 

وللوصول إلى المرحلة الثالثةء فإنه dole‏ ما يُنظر إلى امموظفين ذوي الإمكانيات العالية على 
أنهم ملائمون لثقافة الشركة ويمتلكون السمات الشخصية اللازمة لنجاح تمثيلهم لها. فهؤلاء 
الموظفون يتلكون الإمكانيات التي تؤهلهم للمناصب القيادية بالشركة. ويكون للمدير 
التنفيذي دور فعال في المرحلة الثالثة حيث يشارك في تطوير الموظفين الذين يتعاملون مع 
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كبار موظفي الشركة ويفهمون ثقافتها الشركة على نحو جيد. ومن الجدير بالذكر أن تطور 
الموظفين ذوي الإمكانيات العالية عملية تستغرق وقتاء فالوصول إلى المرحلة الثالثة قد 
يستغرق من خمسة عشر إلى عشرين ale‏ 

ويوضح الجدول )9-١٠١(‏ الخطوات التي تأخذها الشركة لتطوير نظام تخطيط التعاقب 
Ly‏ حيث تتمثل الخطوة الأولى في تحديد الوظائف المدرجة في خطة التعاقب» Jie‏ 
جميع المناصب الإدارية أو مستويات معينة فقط من المناصب الإدارية: في حين بينما 
تتمثل الخطوة الثانية في تحديد الموظفين المدرجين في نظام التخطيط للتعاقب. فعلى سبيل 
lib!‏ لا يدرج في خطط التعاقب سوى الموظفين ذوي الإمكانيات العالية في بعض الشركات. 
WE‏ يتعين على الشركة تحديد LAS‏ تقييم المناصبء فعلى سبيل ال مثال» هل سيتم التأكيد 
على الكفاءات اللازمة لكل منصب أو الخبرات التي يحتاجها الفرد قبل الانتقال للمنصب؟ 
Le!)‏ يتعين على الشركة تحديد كيفية قياس إمكانيات الموظفينء أو بعبارة أخرى هل سيتم 
الرجوع لتقييم إمكانيات الموظفين ومستوى أدائهم في عملهم الحالي؟ هل تؤخذ اهتمامات 
ا موظفين فيما يتعلق بمناصبهم وأهداف حياتهم العملية في الاعتبار؟ Leal‏ يتعين تطوير 
عملية مراجعة تخطيط التعاقب» والتي تشتمل على مديري الموظفين واموارد البشرية. 
وقد تشتمل أيضاً مراجعة المواهب على إجراء تقييم شامل مموهبة القيادة في الشركة 
وتحديد للموظفين ذوي الإمكانيات العاليةء إضافة إلى مناقشة الخطط لدفع المديرين 
الرئيسيين لعدم ترك العمل بالشركة. سادسا يعتمد تخطيط التعاقب على نظم أخرى 
للموارد cy pill‏ متضمناً ذلك نظام المكافأة والتدريب والتطوير وفرق العمل. وقد ترتبط 
الحوافز والمكافآت بإتمام فرص التطويرء كما يمكن استخدام أنشطة مثل الدورات التدريبية 
وخبرات العمل والموجهين والتغذية الراجعة من برنامج ال ١‏ درجة Auld‏ احتياجات 
التطوير. ويتعين على الشركات اتخاذ قرارات تتعلق جا إذا كان عليها شغل الوظيفة الإدارية 
الخالية داخليًا بواسطة موظفين أقل خبرة ممن سيتطورون بمرور الوقت أو أن عليها أن 
توظف مديرين من خارج الشركة ممن لهم القدرة على تحقيق نتائج فورية. سابعًاء يتعين 
تزويد الموظفين بتغذية راجعة حول التوجهات المستقبلية والمسارات الوظيفية المتوقعة 
وعن أهداف التطوير. dels‏ يتعين إجراء تقييم شامل لعملية تخطيط التعاقب» ويتضمن 
ذلك تحديد وقياس النتائج الملانمة (كتقليل الوقت المخصص لشغل المناصب الإدارية, 
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وزحادة اقكناة LI Live‏ الداغلية) إشافة إلى جمع مقاييس الرضا على العملية (ردود 
الأفعال) من الموظفين والمديرينء وكذلك يتعين تحديد التعديلات التي سيتم إدخالها على 
عملية تخطيط التعاقب ومناقشتها وتنفيذها. 


جدول )+ 4-3( عملية تخطيط التعاقب 


.١‏ تحديد المناصب المدرجة في الخطة. 
Y‏ تحديد الموظفين المدرجين في الخطة. 


التطويرية). 


€. تحديد LAS‏ قياس إمكانيات الموظفين (كالأداء الحالي والأداء المحتمل). 
0. تطوير استعراض لتخطيط التعاقب. 

1 ربط نظام تخطيط التعاقب بنظم وبيانات الموارد البشرية الأخرى. 

. تحديد التغذية الراجعة المقدمة للموظفين. 


۸. قياس فاعلية عملية تخطيط التعاقب. 
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وتعد البرامج أو الحلول المعتمدة على الإنترنت والتي تتيح للشركات إدارة كمية كبيرة من 
البيانات المتعلقة بمتطلبات المناصب المتنوعة ومواطن القوة والضعف لدى الموظفين إحدى 
العناصر الضرورية لنجاح نظم تخطيط التعاقب". كما تعمل البرامج أيضًا على إدراج 
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الموظفين في تخطيط التعاقب عن طريق منحهم مسؤولية تحديث ال معلومات المتعلقة 
بمؤهلاتهم العلمية وخبراتهم العملية واهتماماتهم» وتستطيع الشركات مساعدة برامج 
تخطيط التعاقب» أن تقوم بعرض ال معلومات المتعلقة بمواطن القوة والضعف لدى مموظفين 
وخطط التطوير المقدمة لهم كما يمكنها الحصول على تحليل لفجوات التعاقب ومواطن 
القوة في الإدارات وفي مجموعات العمل أو التسلسلات الهرمية. وعلى سبيل JEL!‏ احتاجت 
شركة بيب بوي (Pep Boy)‏ وهي شركة متخصصة في مجال قطع السيارات وخدمات 
المركبات. إلى نظام يمكنه تعقب جميع موظفيها والذين يبلغ عددهم Gb ga ٠٠٠٠١‏ 
وقد أقصى النظام الذي اختارته بيب بويز قواعد البيانات المتعددة السابقة لمعلومات 
الأداء وخطط التعاقب التي تسببت في صعوبة تحليل البيانات المتعلقة بأجزاء مختلفة 
من الشركة. ويوفر النظام الجديد تقييمات الأداء بالإضافة إلى التقييمات المحتملة لكل 
موظف بطريقة آلية» كما يمكنه إعداد خريطة تنظيمية توضح مستوى أداء كل موظف. 
واحتمالات تركه للعمل» وتأثير ذلك في العملء وما إذا كان هناك من يوقف هذا الشخص» 
والإطار الزمني الذي يحدد متى يمكن لهذا الشخص تولي المنصب. وقد أتاح النظام الجديد 
ل بيب بويز إمكانية إجراء مناقشات حول موهبة الإدارة ومناقشات الحياة المهنية للأفراد 
مع ال موظفين. 

وهناك مثال آخر على نظام تخطيط التعاقب الفعال في ويل بوينت» وهي شركة رعاية 
صحية تتخذ من ثاوزند أوكس بكاليفورنيا مقرًا لها“ وتمتلك ويل بوينت (Well-Point)‏ 
قاعدة بيانات مؤسسية تعتمد على الإنترنت وتحدد ال موظفين ال مرشحين لتولي ال مناصب 
الإدارية في الشركة وتتعقب مسار تطوير موهبة الموظف» وتقوم ويل بوينت بعمليات 
في جميع أنحاء الولايات dudl‏ ما في ذلك مواقع في كاليفورنيا وجورجيا. ويشمل نظام 
تخطيط التعاقب ٠٠١‏ مدير ومدير تنفيذي عبر خمس مستويات من الشركة وقد قدم نظام 
فقطيط اطوازة البشرية معلومات مفضلة Gack dae‏ الحتملية: مضنا ذلك Clit‏ 
الأداء وملخصات بإنجازات ال مرشحين ف الشركة والتقييمات الذاتية بالإضافة إلى معلومات 
حول الأهداف العملية والمعلومات الشخصية مثل رغبة المرشحين في الانتقال للعمل في جزء 
آخر من الشركة. ويتضمن أحد أجزاء تطوير نظام تخطيط الوارد البشرية تحديد مواطن 
القوة والضعف في كل منصب في الشركة. وقد طور أعضاء الفريق الإداري القدامى معايير 
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أو مؤشرات تستخدم لتحديد أفضل المرشحين للترقي. حيث يتيح نظام تخطيط الموارد 
البشرية للمديرين إضاقة إلى فريق الموارد البشرية القدرة على تحديد وتقييم ال مرشحين 
لكل منصب إداري في الشركة. كما يساعد في تحديد وتعقب تطور noT‏ الداخليين 
الواعديينق إضافة إل معدي مواطق العف لدف ارجح EE‏ مك 
توظيف المرشحين الخارجيينء (V)‏ يمكن بدء برنامج خاص لتطوير مواهب الموظفينء (V)‏ 
يمكن للشركة التأكيد على تطوير المهارات والكفاءات المفقودة لدى المرشحين الداخليين. 
ونظرًا لافتقار ويل بوينت لمرشحين لمستويين من مستويات الإدارة, | أعدت الشركة برنامج 
تدريب خاص استخدم مواقف محاكاة دراسات الجدوى ee VES‏ ةا تنفيذيا يا تم 
تحديدهم بصفتهم مرشحين ذوي إمكانيات عالية للمناصب الإدارية العليا. 


وتتضمن عملية تخطيط التعاقب في شركة ويل بوينت عدة خطوات» إذ يُطلب من كل 
موظف مؤهل لتخطيط التعاقب أن يقوم بإدخال معلومات معينة كالخلفية التعليمية 
وما يفضله من الوظائف ومواقع الشركة ونظام تخطيط ال موارد البشرية. ويضيف مدير 
هذا الموظف تقييم slol‏ ومستوى الكفاءة الرئيسي وتقييم ترقياته» أو بعبارة أخرى تقييم 
احتمالية ترقية هذا الموظف. ويتضمن تقييم الترقية رأي ام مدير فيما يتعلق با مناصب التي 
قد يكون الموظف Mage‏ لها ومتى يتعين انتقاله, كما يتضمن أيضًا وجهة نظر ال مدير فيما 
يتعلق بالشخص الذي قد يشغل المنصب الشاغر إذا ما تمت الترقية. وتستخدم المعلومات 
المأخوذة من الموظف pablo‏ لإعداد سيرة ذاتية إلكترونية لكل موظف مؤهل لشغل 
مناصب إدارية. وتعقد الشركة اجتماعات يطلق عليها اجتماعات «تقويم المواهب» حيث 
تقدم إعدادات للمغادرة إضافة إلى تطوير القادة. وقد أفاد هذا النظام النتيجة النهائية 
AS i)‏ حيث حققت ويل بوينت XAT‏ من معدل الترقيات الداخلية» والذي يتجاوز الهدف 
الذي حددته بشغل ۷0< من المناصب الإدارية داخليًا. وعن طريق تحسين فرص ترقيات 
«db oll‏ انخفضت معدلات الدوران GY‏ ويل بوينت بنسبة 1> منذ عام VIIV‏ ووفرت 
واحداً وعشرين مليون دولار من نفقات التدريب والتوظيف. كما انخفض الوقت ا لمخصص 
لشغل المناصب الإدارية الشاغرة من ستين Óg‏ إلى خمسة وثلاثين slags‏ 
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تطوير المديرين ذوي السلوكيات الوظيفية المختلة: 

حدد عدد من الدراسات السلوكيات الإدارية التي قد تجعل من المدير الكفء مديراً 
عديم الفاعلية» وتتضمن تلك السلوكيات الحساسية تجاه الآخرين» عدم القدرة على أن يكون 
عضوًا في الفريق» الغرور, والافتقار لمهارات إدارة Eh Ul‏ عدم القدرة على تلبية احتياجات 
العملء إضافة إلى عدم القدرة على التغيير أو التكيف خلال المرحلة الانتقالية ". فعلى سبيل 
المثالء قد يجد المدير الماهر الذي يكون في الوقت ذاته فظا وعدوانيا ومتسلطا صعوبة في 
تحفيز ا مرؤوسين» ويعادى العملاء الداخليين والخارجيينء إضافة إلى أنه قد يجد صعوبة في 
قبول الرؤساء لأفكاره. ويتعرض مثل هذا النوع من المديرين لخطر فقدان عملهم ولا يكون 
لديهم الكثير من الفرص للتطور في المستقبل نظرًا لسلوكياتهم المختلة. وفي الماضي كان يتم 
استخدام مزيج من التقييم والتدريب والاستشارة لمساعدة المديرين على تغيير سلوكياتهم 
المختلة. فعلى سبيل المثال امتلك أحد كبار الموظفين الفنيين في شركة تايلور ميد أديداس 
جولف (TaylorMade-addidas Golf - TMaG)‏ وهي شركة لتصنيع معدات الجولف 
وأحد فروع شركة أديداس ف الولايات المتحدة. خبرة لعقود طويلة وكان تعليمه وقدراته 
الفنية كافية لإدارة أكثر من مائة مهندس وغيرهم من أعضاء فريق العمل'”, ورغم ذلك كان 
في dol‏ إلى تطوير مهارات التعامل مع الآخرين» فقد كان يحصل على تعليقات ساخرة في 
الاجتماعات التي كان يعقدها وكان يراجع المعلومات الفنية مع فريق العمل على نحو سريع 
ولا يستغرق وقتا للإجابة عن أسئلتهم. وقد أدى افتقاره إلى مهارات التعامل مع الآخرين إلى 
ارتفاع معدلات ترك العمل في القسم الذي يعمل dy‏ ولتحسين مهارات التعامل مع الآخرين 
pablis‏ في العمل مع مدرب لمساعدته على تحديد مواطن القوة والضعف لديه. وهو الآن 
يلتقي مدربه مرتين شهريًا لتطوير مهارات التعامل مع الآخرين وفقا لمجموعة من أهداف 
التطوير المحددة بوضوح Gilly‏ حدداها Lee‏ ونتيجة لهذا التدريب بدأ الموظفون الآن في 
القدوم إليه في الفصل في شكاواهم نظرًا لأنه أصبح مستمعا جيدًا. 


ومن الأمثلة على البرامج التي تهدف إلى مساعدة المديرين ذوي السلوكيات ال مختلة 
برنامج التوجيه الفردي للفاعلية"". وعلى الرغم من الحاجة إلى التحقق من مدى فاعلية 
هذه الأنواع من البرامج. إلا أن البحوث AS ub‏ تشير إلى أن مشاركة المديرين في هذه 
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البرامج أدى إلى تحسن اطهارات وتقليل احتمالية الفصل من العمل””. تضمن برنامج 
التوجيه الفردي للفاعلية التشخيص والتوجيه وأنشطة الدعم» وقد تم تصميم البرنامج 
ليناسب احتياجات المديرين. ويتضمن برنامج التوجيه الفردي للفاعلية أخصائيين تنظيميين 
وصناعيين أو استشاريين E‏ جميع مراحل البرنامج» وهؤلاء يجرون التشخيص والتوجيه 
والاستشارة للمديرين وتطوير خطط العمل لتنفيذ المهارات الجديدة في العمل. 


وتتضمن الخطوة الأولى من برنامج التوجيه الفردي للفاعليةء التشخيصء تجميع 
معلومات عن شخصية pth!‏ ومهاراته واهتماماته. وتستخدم المقابلات الشخصية مع 
المدير ومشرفيه والأقران إضافة إلى الاختبارات النفسية لتحديد ما إذا كان المدير يمكنه 
تغيير السلوكيات ال مختلة. فعلى سبيل SE‏ تجعل السمات الشخصية كالسمات الدفاعية 
الشديدة من الصعب على المديرين الاستفادة من البرنامجء وإذا تم تحديد أن المدير 
يستطيع الإفادة من البرنامج» فإن كلا من المدير والمشرف يضعان أهدافا تطويرية محددة 
تناسب احتياجات المدير. 

Gs‏ مرحلة التدريب من البرنامج» يُعرض على المدير معلومات حول المهارات أو 
السلوكيات المستهدفة. وقد تتعلق تلك المعلومات مبادئ التواصل الفعال أو العمل 
الجماعي أو تقبل الاختلافات الفردية في مكان العمل أو قد تتعلق بطرق إجراء الاجتماعات 
الفعالة. في حين تتمثل الخطوة التالية في مشاركة المديرين في التدريب على تمثيل السلوك 
الذي تمت مناقشته في الفصل السابع من الكتاب. كما يتلقى المدير أيضا استشارات نفسية 
للتغلب على المعتقدات التي قد تعيق تعلم السلوكيات المرغوب فيها. 

وتتضمن مرحلة الدعم تهيئة الظروف التي تضمن أن يكون abl‏ قادراً على استخدام 
السلوكيات الجديدة وال مهارات المكتسبة من برنامج التوجيه الفردي للفاعلية في الوظيفة 
ويقدم المشرف تغذية راجعة للمدير والأخصائي النفسي حول التقدم الذي يحرزه المدير 
في استخدام المهارات والسلوكيات الجديدة. ويحدد Glas)‏ النفسي والمدير مواقف قد 
ميل فيها tbl‏ إلى الاعتماد على السلوكيات المختلة» ويقوم كل من اموجه pablo‏ بتطوير 
خطط عمل تحدد كيف يجب على المدير محاولة استخدام السلوكيات الجديدة في أنشطة 
العمل اليومية. 
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نظم التدريب والأجور: 

يشمل نظام المكافآت الأجور وامزايا المادية الأخرى التي تمنحها الشركة للموظفين مقابل 
أداء عملهم. وتستخدم الشركات نظم المكافأة لتحقيق العديد من !51.09« Ladte‏ ذلك 
استقطاب الموظفين الموهوبين للعمل بالشركة وتحفيز الموظفين والاحتفاظ بهم عن طريق 
دفع الأجور وال مزايا المادية التي تتماشى مع gl)‏ تفوق) تلك المزايا التي يحصل عليها نظراؤهم 
من الموظفين في الشركات الأخرى الموجودة في سوق العمل (الشركات المحلية أو الوطنية أو 
حتى الدولية). وكما ناقشنا في الفصل الأول من الكتاب» لكي تحظى الشركات ميزة تنافسيةء 
فهي بحاجة إلى موظفين يمتلكون مجموعة واسعة من امهارات ولديهم الرغبة في تعلم 
مهارات جديدة تتماشى مع الطبيعة المتغيرة لخدمة العملاء ومتطلبات المنتج. 

ويرتبط التدريب على نحو متزايد مكافآت الموظفين عن طريق استخدام نظم الدفع 
ا معتمد i‏ نا وتعتمد أجور رحد في تلك a‏ اعتمادا رئيسيا على اللعارف 


الفكرة a‏ في أنه لكي يتم تحفيز الموظفين على التدريب» تعتمد e‏ د 
التي leg‏ ا موظفون. لكن ما السبب الذي قد يدفع الشركة للقيام بذلك؟ إن السبب 
المنطقي وراء ذلك يعود إلى أن هذا النوع من النظم يضمن أن الموظفين يتعلمون ويضيفون 
للشركة قدراً إضافياً من dg bl‏ في استخدام الموظفين لتقديم منتجات وخدمات. وقد وجد 
أن نظام yao‏ اة على مارات تعلق جويادة همارات اللوظقن إضافة إلى حفاظهم 
على كفاءة المهارة بمرور الوقت"“ وغالبًا ما تستخدم نظام الأجور ال معتمد على المهارات في 
تيسير التدريب المتبادل. ويتشمل التدريب المتبادل على تدريب الموظفين على اكتساب 
المهارات المتعلقة بمهمة واحدة أو أكثر. ويعد هذا النظام أساسياً لفرق العمل التي يتعين 
أن يكون الموظفون فيها قادرين على تبادل الوظائف أو أن يحلوا محل الموظفين المتغيبين 
عن العمل. 


ويسهم نظام الدفع المعتمد على المهارات في استخدام أفكار ومهارات الموظفين على 
نحو أفضل» كما تور أيضا فرصة ممستويات التوظيف Gt!‏ إذ يمكنها تغطية تدوير الموظفين 
أو غيابهم مموظفين متعددي المهارات. ويعد الموظفون ال متعددو المهارات ا هاما 
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عندما تتطلب المنتجات المختلفة عمليات تصنيع مختلفة أو عندما تستدعي تغطية العجز 
استجابة مرنة أو التكيف معه. وتعد هذه السمات الرئيسة للعديد من بيئات التص: 

به مر 4 ó‏ يد من بيئات التصنيع 
المتقدمة (كالتصنيع المرن أو النظم الدقيقة على سبيل (SEL‏ 


ويوضح الجدول )٠١-٠١(‏ نظام الدفع المعتمد على ال مهارات» وفي هذا JELI‏ يتم تقسيم 
المهارات إلى مجموعات» حيث تتزايد فرص مكافأة db oh!‏ كلما تمكنوا من اكتساب مجموعة 
إضافية من المهارات» ويبدأ موظفو المستوى الأول ب ٠١‏ دولاراً للساعة ويمكنهم التقدم حتى 
0 دولارا في الساعة عن طريق التمكن من اكتساب مجموعات Ugh!‏ الأخرى. 

هناك آثار لنظام الدفع المعتمد على المهارات فيما يتعلق بتحديد الاحتياجات وطريقة 
التقديم إضافة إلى تقييم التدريب""“ ونظرًا لارتباط الدفع على نحو مباشر بالمعلومات أو 
المهارات التي يمتلكها ا موظفونء فإنه يتم تحفيز الموظفين لحضور البرامج dyn Ji‏ مما 
يعني زيادة حجم التدريب الحالي إضافة إلى تكاليف التدريب. deg‏ الرغم من أن الدافع 
لدى الموظفين لحضور التدريب قد يكون le‏ إلا أنه من الضروري إجراء تقييم شامل 
للاحتياجات (باستخدام الاختبارات على سبيل المثال) لضمان أن الموظفين يمتلكون المعارف 
الضرورية للتمكن من إتقان المهارات الجديدة. 


جدول (S+-1+)‏ مثال على نظام الدفع المعتمد على المهارات 


المجموعة الأولى | القولبة: تشغيل معدات تشكيل القوالب وضبط إعدادات الآلة. 


التشطيب: تشغيل معدات التشطيب وضبط إعدادات الآلة. | ٠١‏ دولاراً للساعة 


الفحص: تشغيل كل من أدوات الفحص واتخاذ القرارات 
المتعلقة بإعادة العمل أو التخلص من الأشياء. 
التعبئة: تشغيل معدات التعبئة والقيام بمهام التخزين والشحن. 


المجموعة الثالثة أضبط الجودة: أداء المهام المتعلقة بضبط الجودة. 


المصدر: 


R. L. Bunning. “Models for Skill-Based Pay Plans. ” HR Magazine (February 1992): 62-64. 
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ويتعين كذلك أن يكون التدريب متاحاً لجميع الموظفين» فعلى سبيل JEL‏ إذا كانت 
الشركة تقوم بتصنيع منتجات وتقديم خدمات على مدار الأربع والعشرين dele‏ يتعين أن 
يكون التدريب elie‏ لجميع الموظفين الذين يعملون في الدوريات المختلفة. ويعد التعليم 
بمساعدة الحاسب JYI‏ أو التدريب المعتمد على الإنترنت فكرة مثالية لنظم الدفع المعتمدة 
على المهارات. ويمكن أن يتاح التدريب بسهولة على مدار الساعة كلما كانت هناك dole‏ 
لذلك» إذ إن كل ما يتعين على الموظفين عمله هو استخدام الحاسوب! كذلك فإن التعليم 
بمساعدة الحاسب الآلي aXe‏ رصد معدل تطور الموظفين في التدريب ii‏ 


يعمل المديرون و/ أو الأقران عادة بصفة مدربين في نظم الدفع المعتمد على المهارات, 
ويتضمن ذلك التدريب مزيجاً من التدريب على رأس العمل واستخدام تقنيات العروض 
التقدهية كا محاضرات أو مقاطع الفيديوء ونتيجة لذلك يتعين تدريب الموظفين على كيفية 
العمل بصفة مدربين. 

ely‏ فإن المسألة الأساسية في نظم الدفع المعتمدة على المهارات تتمثل في عدم 
قابلية المهارات للفقدان أو النسيان - والتأكد من أن الموظفين م ينسوا المهارات وقت 
استخدامها. وتتطلب نظم الدفع اتم صل لياراك ت دور ارات Silos‏ 
الموظفين باستخدام نتائج التدريب والسلوكيات. وعلى الرغم من احتمالية إتقان الموظفين 
للمهارات» تتطلب العديد من برامج الدفع المعتمدة على المهارات حضور جلسات تدريبية 
على نحو دوري لضمان بقائهم معتمدين (والحصول على أجور عالية). 


ملخص: 

يتناول هذا الفصل قضايا التدريب والتطوير الخاصة والمتعلقة بالضغوط التي تتعرض 
لها الشركات من البيئات الداخلية والخارجية. وتتضمن الضغوط البيئية الخارجية» الامتثال 
للقانون dbgstlo‏ والقوى العاملة الشديدة التنوع dala]‏ إلى الافتقار إلى المهارات في سوق 
العمل» وقد تناول الفصل تلك الضغوط did!‏ عن طريق تقديم معلومات عن ال مسائل 
القانونية في التدريب والإعداد الثقافي المتنوع وتدريب التنوع وامرحلة الانتقالية من التعليم 
للعمل إضافة إلى برامج التدريب على رأس العمل الموجهة لغير الموظفين. 
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في حين تتعلق القضايا الداخلية التي تواجهها الشركات بإعداد القوى العاملة الحالية 
الشركة واوق aad‏ قل Biel at‏ المديرين ذوي الأداء الوظيفي المختل إضافة إلى 
تحفيز الموظفين على التدريب. كما ناقش الفصل نظم التخطيط للتعاقب والتدريب على 
اكتساب المهارات الأساسية والتعلم مدى الحياة وبرامج التدريب الإداري المشترك إضافة 
إلى ضمان حصول النساء والأقليات على فرص متكافئة للتدريب والتطوير (بمعنى التخلص 
من السقف الزجاجي). وتناول الفصل أيضا نظم الدفع المعتمد على المهارات والتي تربط 
التدريب على نحو pile‏ بأجور الموظفين وذلك لتشجيعهم على التدريب. 

ومن الجدير بالذكر أن التدريب بالنسبة للعديد من القضايا ا مذكورة في هذا الفصلء 
مكل [ely (ep‏ ققط من العل. E‏ سيل N‏ تعد ارون وابلد رون cigs‏ 
لضمان عدم استبعاد النساء والأقليات من برامج التدريب» إلا أن هذا الإجراء وحده لن 

المشكلة المتعلقة بالتمييز في مجتمعناء وعلى نحو مشابه تستخدم الشركات التدريب 
لتزويد ال مستفيدين من الرعاية الاجتماعية بفرص عملء وعلى الرغم من ذلك لا يمكن 
للتدريب التغلب على المشكلات الاجتماعية الأوسع التي أدت إلى اعتماد الأفراد بشكل 
متزايد على نظام الرعاية الاجتماعية. ولا يمكن حل المشكلات المجتمعية المتعلقة بالتمييز 
والبطالة إلا عن طريق الشراكة بين التعليم وممارسات التدريب في القطاع الخاص وما 
يستتبعها من تشريعات حكومية. 


مصطلحات أساسية: 


حقوق النشر أبعاد السلطة البرامج المعتمدة على السلوك 
قانون الأمريكيين ذوي الإعاقات | التوجه الزمني الانغماس الثقافي 
الإقامة المعقولة الدقة برامج المرحلة الانتقالية من التعليم للعمل 
المغتربون العودة للوطن قانون الفرص 
مواطني الدولة المضيفة الاغتراب الافتراضي قانون استثمار القوى العاملة العام 
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الإعداد الثقافي المتنوع التنوع حساب التعلم مدى الحياة 
الفردية-الجماعية إدارة التنوع السقف الزجاجي 

التهرب غير المؤكد تدريب التنوع برامج تدريب الإدارة المشتركة 
الذكورة-الأنوثة برامج التغير وإدراك التوجه | التخطيط للتعاقب 


موظف ذو إمكانيات عالية 
نظم الدفع المعتمدة على المهارات 
نظم الدفع المعتمدة على المعارف 
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اذكر بعض القضايا القانونية المحتملة التي يتعين على المدرب مراعاتها قبل تقرير 
إجراء برنامج تعلم بالمغامرة. 
ناقش الخطوات المتخذة لإعداد أحد المديرين للسفر إلى الخارج. 
اذكر الأبعاد الخمس للثقافة. كيف يؤثر كل بعد من هذه الأبعاد على سلوك الموظف؟ 
ما الذي تشير إليه «دقة» برامج التدريب المتنوعة ثقافيًا؟ وما العوامل التي تؤثر 
ما الاغتراب الافتراضي؟ وما مميزاته وعيوبه لكل من الشركة وال مدير على حد سواء؟ 
عملت مديرة ا مبيعات والتسويق الخاص بشركة وارنر براذرز (Warner Brothers)‏ 
في مدريد» وتستعد للعودة إلى الولايات المتحدة. ما الذي يتعين على الشركة عمله 
لضمان عودتها الناجحة. 
ماذا يعني مصطلح «إدارة التنوع» بالنسبة لك؟ تخيل أنك مسؤول عن تطوير 
برنامج تدريب التنوع. من المعنيون بهذا الأمر؟ وما الذي ستدرجه كمحتوى 
للبرنامج؟ 
ماهي برامج المرحلة الانتقالية من التعليم إلى العمل؟ ما الحاجة إليها؟ كيف 
تستفيد الشركات منها؟ 
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أساليب التدريب والتطوير 


١٠.ناقش‏ آثار نظام الدفع ا معتمد على المهارات المترتبة على ممارسات التدريب. 

١.حدد‏ وناقش الخطوات المتضمنة في تطوير نظام التخطيط للتعاقب. كيف هكن 
لنظام تخطيط التعاقب أن يختلف بين الموظفين ذوي الإمكانيات العالية والموظفين 
ذوي الموهبة الإدارية المتوسطة؟ 


۴ كف مكن للشركات أن godt‏ أن الشباء الموهوبات يتمكن مق الوضول إلى برام 
التطوير؟ 
.ما هي حسابات التعلم مدى الحياة؟ هل تعتقد أنها تساعد على الاحتفاظ بالموظفين 
مهام وه } 1 4: 


.١‏ اذهب إلى الموقع الإلكتروني الخاص بشركة هيوليت باكارد (إتش بي) (HP)‏ على 
.www.hp.com‏ اضغط على أيقونة «تعرف علينا» ثم اضغط على «إدراج التنوع». 
تعرف شركة إتش بي بالتزامها بالتنوع. كيف هكن أن توضح الشركة هذا الالتزام؟ 
وما هي سلسلة قيمة التنوع؟ وما آثار سلسلة القيمة المترتبة على إدارة التنوع؟ 

؟. تعد منظمة ذا بيج براذرز/ بيج سيسترز أوف أميركا the Big Brothers/Big)‏ 
yS (Sisters of America‏ منظمة لتوجيه المراهقين في الولايات المتحدة. اذهب 
إلى الموقع الإلكتروني الخاص بها على .www.bbbsa.org‏ اقرأ عن شركاء المنظمة, 
واقراً النشرات الإخبارية والبيانات الصحفية المنشورة على الموقع حول القصص 
الإخبارية على رابط (غرفة الأخبار «(News Room‏ حدد امزايا التي تتلقاها الشركة 
من خلال العمل مع هذه المنظمة. 

۳. أنت مسؤول عن إعداد فريق مكون من ثلاثة مديرين من الولايات المتحدة للذهاب 
إلى مدينة سيوداد خواريز Ciudad Juarez‏ بالمكسيك Cur‏ تملكت مؤخرًا منشأة 
تجميع سيارات. سيكون ال مديرون مسؤولين عن مراجعة العمليات الحالية للمنشأة 


تدريب وتطوير الموظفين ws‏ 
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VAs 


وإداراتها على مدار SM!‏ سنوات القادمة. أمامك شهر solo‏ فقط لإعدادهم لترك 
مهامهم. ماذا ستفعل؟ استخدم ا مصادر التالية طمساعدتك على تطوير خطتك: 
M. Gowan. S. Ibarreche. and C. Lackey. “Doing the Right Things‏ 
in Mexico.” Academy of Management Executive 10. no. 1 (1996):‏ 
and M. de Forest. “Thinking of a Plant in Mexico?”‏ ;74-81 
Academy of Management Executive 8. no. 1 (1994): 33-40.‏ 


. اذهب إلى fairuse.stanford.edu‏ وهو 2350 إلكتروني يطلق عليه حقوق النشر 


والاستخدام العادل أعدته مكتبات جامعة ستانفورد. كيف ينظر إلى العمل في 
المجال العام؟ بعبارة أخرىء كيف همكنك استخدام عمل شخص آخر مجانًا دون أن 
يتعين عليك الحصول على إذن لاستخدامه؟ 


. اذهب إلى الموقع الإلكتروني لمتاجر وول مارت عن طريق www.walmartstores.‏ 


com‏ اضغط على أيقونة الوظائف ثم اضغط على أيقونة التنوع. استعرض جهود 
وول مارت للتنوع. GU‏ ما الذي فعلته وول مارت لتعزيز التنوع بهاء قيّم جهود 
التنوع بالشركة عن طريق OKA!‏ التالية: دعم الإدارة العلياء دعم امموظفينء التعيين 
والتوظيف» تحديد وتطوير المواهبء Glad‏ المعاملة العادلة. مساءلة المديرين» 
إضافة إلى تحسين العلاقات مع المساهمين الخارجيين. ما التوصيات الأخرى التي قد 
تقدمها إلى وول مارت لتطوير جهود التنوع بها؟ كن محددًا إلى أكبر قدر ممكن. 


. اذهب إلى الموقع الإلكتروني مركز البرامج القومية لفورد ويونايتد أوتو ووركرز عن 


طريق .www.uawford.com‏ اختر واحدة من البرامج ا مشتركة للفحص. تصفح 
الإنترنت لتجد معلومات عن البرنامج. إلى ما يهدف البرنامج؟ ما الأنشطة التي 
يتضمنها البرنامج؟ من الذي يشارك في البرنامج؟ 


. تهدف إدارة شبكة المعلومات اللهنية العمالية (O*NET)‏ إلى تعزيز التعليم 


والتدريب والاستشارات واحتياجات التوظيف من القوى العاملة الأمريكية. اذهب 
إلى امموقع الإلكتروني ./online.onetcentre.org‏ اختر مجموعات الوظائف ثم اختر 
أحد الوظائف. ما نوع المعلومات التي تم تقدهها؟ ناقش الأساليب المختلفة التي 
يمكن من خلالها أن تكون تلك المعلومات مفيدة للتدريب والتطوير. 


تدريب وتطوير ال موظفين 
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حالة دراسية: التخلص من السقف الزجاجي للمحاسبين: 


في مهنة المحاسبة, يمتلك كل من الرجال والنساء على حد سواء فرصا مميزة للعمل لدى 
كبرى الشركات. ورغم ذلك نجد في النمط التقليدي للسقف الزجاجي أن النساء يشغلن 
نصف الوظائف الأولية ويشكلن ما لا يزيد عن خمس الشركاء في معظم الشركات. وتخشى 
الشركات من هذا الأمر نظرًا لرغبتها في العثور على أفضل الموظفين والاحتفاظ بهم» بغض 
الفظر Lge‏ ]13 كايا ذكورا أم Old LUIS bej‏ المحاسبين ذوي الخبرة يتقاعدون في الوقت 
الذي تتزايد فيه الحاجة إلى خدمات المحاسبة. لذا فإن الشركات بحاجة إلى العثور على 
أفضل الموظفين والاحتفاظ بهم. 

وجدت شركة إرنست آند يونغ (Ernst & Young)‏ أن المسارات اطهنية الجذابة يمكنها 
أن تسهم في الاحتفاظ بالمحاسبات النساءء إذ تؤدي العديد من المحاسبات عملهن إلى جانب 
العناية بآبائهن من كبار السن أو JULY‏ مما يعرضهن لنقص محتمل مقارنة بنظرائهن من 
الرجال الذين قد يحتلون المناصب الإدارية على نحو أسرع. وقد تجنبت الشركات إسناد 
مهام كبار عملائها إلى ال محاسبات GWI‏ يرغبن في العمل لساعات محددة. وتحدد إرنست 
آند يونغ فرص العمل على نحو أكثر مرونة وتقدم جداول مخفضة وساعات عمل مرنة 
ووسائل اتصالء وللتأكد من أن فرص العمل هذه جيدة ALS‏ المقدمة إلى ال موظفين وفقا 
للجداول التقليديةء ولضمان أن المهام التي يُعهد بها إلى النساء والأقليات ذوي الإمكانيات 
العالية Goad‏ مهام كبار العملاء قامت شركة إرنست آند يونغ بتشكيل فرق القيادة. 

وتبذل الشركة جهودًا خاصة لتطوير النساء والأقليات الذين هتلكون إمكانيات Ale‏ 
وقد أسند إلى أعضاء من المجلس التنفيذي للشركة مهام العمل بصفة موجهين للموظفين 
ذوي الإمكانيات العاليةء ويقدم أولئك الموجهون خلاصة تجاربهم كما يساعدون على إبراز 
المرشحين من النساء والأقليات لتولي المهام الضرورية. وقد اتخذت إرنست آند يونغ خطوات 
لضمان أن شركاءهاء وعادة الذكور منهم» يشعرون بالارتياح عند توجيه المحاسبات» وتساعد 
الشريكة البارزة المسؤولة عن إستراتيجية ال لمساواة بين الجنسين بقية الشركاء على تطوير 
دور الموجهة. فعلى سبيل SUL‏ تحفز بقية الشركاء على دعوة النساء لحضور الاجتماعات» 
بدلا من انتظار تقدههم لطلب للمشاركة في الاجتماعات» وشجعت الشركاء على أن يكونوا 


تدريب وتطوير الموظفين VAS‏ 


الجزء الثالث 


أكثر صراحة إذا ما كان يتعين عليهم تقديم تغذية راجعة سلبية للمتدربات من النساءء كما 
ساعدت أيضا في الكشف عن التوقعات غير المعلنة للموجهين. وف أحد ال مواقف» كان لدى 
المدير أكثر من سيدة موهوبة. إلا أنه لم يعرض عليهم الانتقال لأنه افترض أن أزواجهن لن 
يوافقوا على US‏ واعتقدت أنه ترك Sled bl‏ يتعاملن مع هذه المخاوفء وقد حاول المدير 
مل لقان دک ان Ss otha‏ فيه Ges ES‏ کد کان tol‏ كار انين 
الجدد سعيدًا بانتقاله وهتابعة العمل الذي يتيح له إمكانية أن يكون شريكا في المستقبل. 

SLL‏ يعد التخلص من السقف الزجاجي قضية هامة لإرنست آند يونغ؟ ما المنهج 
التطويري الذي تبنته إرنست آند يونغ ممواجهة التحديات التي يفرضها السقف الزجاجي؟ 
ما التوصيات التي يمكنك تقدهها للشركة للمساعدتها على التأكد من نجاح برامج توجيه 
الموظفين ذات الإمكانيات العالية؟ 


المصدر: 


C. Hymowitz. «Coaching Men on Mentoring Women Is Ernst & Young Partner’s Mission. « The 
Wall Street Journal (June 14. 2007). http://online. wsi. com: “Leadership Drivers. « Training (June 
1. 2007); J. Cavaluzzic «Women Are Not on Par(tner) with Male Colleagues. «Crainys New York 


Business (September 14. 2007); «Accounting for Good People: Talent Management. ” Economist 


(July 21. 2007).‏ 
الحالة الثالثة: من صفحات مجلة بيزنس ويك 


أسرار أحد نجوم الموارد البشرية: 

يرجع الفضل في السمعة الأسطورية التي تتمتع بها جنرال إلكتريك في إدارة المواهب 
إلى ويليام جيه كوناتي (William J. Conaty)‏ فقد ساعد خلال الأربعين عامًا التي قضاها 
في الشركة ومن بينها الثلاثة عشر Gle‏ التي شغل فيهم منصب رئيس الموارد البشرية» على 
تشكيل الصورة الحالية للموارد البشرية. وبحسب أحد المسؤولين التنفيذيين السابقين وأحد 
صحفيي بيزنس ويك «الرجل مذهل بحقء فلديه ثقة هائلة في كل مستوىء ويحترمه رجال 
النقابة بقدر احترامهم المديرين البارزين». 


VAY‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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تولي كوناتي رئاسة إحدى الإدارات التي WE‏ ما يُنظر إليها باعتبارها إدارة مساندة حيث 
استطاع تحويلها إلى شريك رئيس في العملء يعزز من وجود مجموعة من ال مواهب ويركز 
على الحاجة إلى تطوير القيادة بشكل مستمر. ومن بين الأمور الأخرى العديدة التي قام 
بهاء إسهامه في إدارة المرحلة الانتقالية بعد رحيل ويلش (Welch)‏ وحتى تولي جيفري أر 
(Jeffrey R. Immelt) Che!‏ في عام ۰م وكان له دور أساسي E‏ تشكيل رؤية جديدة 
للقيادة العالمية التي 5555 على سمات مثل التخيل والشمولية. ويبلغ GUS‏ سن الحادية 
والستين من عمره» وهو الآن يتمتع بفترة التقاعد بعد أن نقل عمله في بداية هذا العام إلى 
جون لينش dhe} John Lynch‏ في قسم الوارد البشرية» في GS‏ وافق على ال مكوث لإدارة 
ا مفاوضات الخاصة بنقابة العمال هذا الصيف وبينما يختتم مهامه في جنرال ELAI]‏ 
نصحهم كوناتي برعاية القادة ودعمهم. 


هل تجرؤ على التمييز؟ 

بحسب كوناتي فإن تقييم الموظفين يسهم في دعم مستوى الحيوية التنظيمية وتعزيز 
الجدارة الحقيقية. إذ ينبغي أن تكون الجدارة هي معيار الحكم على الموظفين Llo‏ 
وتقيبمهم ومكافأتهم أو معاقبتهم على أدائهم. وقد تحدث ويلش كثيراً عن تقليص حجم 
العمالة بنسبة >٠١‏ وكان هذا الهدف مسألة Y‏ يحبذها إيملت. إلا أن GUS‏ يصر على أن 
التمييز «لا يزال هو المحرك لهذه الشركة». فما من شيء يعادل القلق من أن تتم مقارنتك 
بنظرائك لتعزيز الأداء. إذ يقول «إننا نرغب في غرس مشاعر القلق في النظام» فلقد Wood‏ 
إلى القلق حول النسبة التي يتم تصنيف كل فئة بهاء لكن يتعين عليك أن تعلم من أقل 
الموظفين فاعلية في فريق عملك - ومن ثم عليك أن تتخذ إجراء حيال هذا الأمر». 


مواصلة دعم المحامين: 


يسعى القادة على نحو متواصل لتحسين أدائهم الشخصي وأداء الفرق التي يعملون 
معهاء إذ يقول كوناتي: «يتمثل أحد أسباب إخفاق المسؤولين التنفيذيين في جنرال إلكتريك 
في أنهم توقفوا عن التدريب؛ إذ يتنامى العمل وتتنامى المساءلة ولكن لا يتنامى الموظفون 
معهما». وتقدر جنرال إلكتريك التدريب ال مستمر حتى إن الدورات التدريبية التي 
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تعقدها تعد واحدة من المكافآت العالية القيمة. ويعد الاستعداد للذهاب إلى كروتونفيل 
<Crotonville‏ مركز التدريب ا مهام على Glas oF‏ على نهر هادسون Hudson River‏ 
توكو اك E‏ على أن الموظف على وشك الانتقال إلى ا مرحلة التالية. ويقول كوناتي: 
«يعد كروتونفيل واحداً من أفضل الأدوات التي نمتلكها في ترسانتنا». وتعد eles‏ التدريب 
الشاملة التي تعقدها الشركة أداة توظيف قوية كما أنها تساعد على تحفيز الموظفين ممن 
هم في المرتبة المتوسطة. علاوة على US‏ تستخدم جنرال إلكتريك مركز كروتونفيل وغيره 
من مراكز التدريب المنتشرة حول العام وسيلة لمعرفة العملاء والأقران ذوي القيمة. 


لا تصادق الرئيس: 

يشير کوناتي إلى أنه غالبا ما يرتكب مسؤولو الموارد البشرية أخطاء تتمثل في التركيز على 
أولويات واحتياجات ال مدير التنفيذي» مما يقلل من فرصتك في الدفاع عن الموظفين. ويقول 
كوناق: «إذا ما اقتربت فقط من امدير التنفيذي للشركة, فأنت ميت لا محالة. إذ يصطدم 
قائد الموارد البشرية بالمدير التنفيذي» وتعتقد بقية المنظمة أن قائد الموارد البشرية غير 
جدير بالثقة ولا هكن الاعتماد عليه». 

يحاول كوناتي التصدي لتلك المخاطرة عن طريق ole!‏ نفسه عن إهيلت في المناسبات 
العامة. وبينما يقضي قليل من الموظفين وقتا أكبر مع إيميلت مقارنة بهذا الوقت الذي 
يقضيه كونات» فإنه يتعمد قضاء المزيد من الوقت في التفاعل مع زملاء العمل الآغرينء 
علاوة على ذلك يشير GUS‏ إلى أنه هو الشخص الذي «يواجه جيف (Jeff)‏ بقوة في الوقت 
الذي لا يجرؤ فيه الرجال الآخرين على ذلك. إنه يعلم أنني أقوم بذلك» أحتاج إلى أن أكون 
قاد كما أنني ا إل أن أكون al hea‏ كذلك كه sl‏ إل رة aono‏ 
فا مع القادة على نحو خاص. Cue‏ ذكر إيميلت مؤخرًا «أدعو بيل» «الصديق الأول»... 
فهو الرجل الذي يستطيع أن يتحرك في مكتبي وينتقدني كلما كان هناك حاجة لذلك». 


كن سهل الاستبدال: 

يطور القادة الكبار خطط تعاقب كبيرة, أما القادة الآخرين فيخشون هذه الخطط 
حيث يقول كوناتي «أستطيع أن أقوم مشروع تلو الآخر وإخبارك متى نكون أقوياء أو ضعفاء 
v~e‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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فيما يتعلق بالتعاقب. إن الأمر كله يتعلق بوجود مدير تنفيذي لا يرغب في الاعتراف بان 
Lads‏ آخر Sg‏ القيام بعملهء فإذا تم التخلص من اثنين أو ثلاثة من المديرين المحتملين, 
فإنه يتعين عليك البحث عمن قام بهذه العملية». وفي جنرال إلكتريك يُحكم على القادة 
وفقا لمدى قوة فريقهم وتتم مكافأتهم وفقاً لدرجة توجيههم .لوظفي ال منظمة» ويتباهى 
كوناتي Sh‏ خليفته شخص سبق أن har‏ على مساعدته في التطور في قسم الموارد البشرية 
بشركة جارال إلكتريك. 


كن شموليا: 

داخل كل منظمة تجد ميولاً لمحاباة الموظفين الذين تعرفهم» إلا أن ذلك من شأنه أن 
يقوض قدرة المنظمة على تحقيق النجاح. فقد شعر كوناتي بالاستياء عند تذكره استحواذ 
جنرال إلكتريك على شركة بورغ وارنر (Borg - Warner)‏ عام //1١ويقول‏ في ذلك: AW»‏ 
وجدنا أن فريق المبيعات لديهم م يكن أنيقاً ومتحمساً كفريقنا في جنرال إلكتريك. فقد 
انتهى بنا المطاف بفقدان فريق المبيعات am hi poled)‏ العمل معهم» إذ ذهبت 
ا مناصب الإدارية Well‏ إلى موظفي جنرال th SU]‏ مُهمشين الفريق الموجود. 

وحاليا تُقيم جنرال إلكتريك المواهب الموجودة في الشركات حتى قبل الاستحواذ dye‏ 
لأنه أمر هام يستحق العنايةء حيث يقول كوناتي: «لقد وجدنا أن هناك عشرة موظفين 
يتعين علينا ضمهم إلى فريق AS pi!‏ ونحن بحاجة إليهم هناك لعدة سنوات. والآن فإننا 
نقوم بوضع لوائح خاصة تجعلهم يشعرون بأنهم مرحب بهم على المستوى المادي والعاطفي 
على حد سواء» فلا يمكن أن يكون Whey‏ في جنرال إلكتريك هم الرابحون في تلك الصفقات». 


تحرير الآخرين للقيام بعملهم: 

يقول كوناتي «أنه عندما يتعلق الأمر با مدير التنفيذي» OB‏ إحدى مهامي كانت تتمثل 
في تخفيف الأعباء عليه لا زيادة أعبائه». ويضيف كوناتي أن رام شاران (Ram Charan)‏ 
أحد الاستشاريين الإداريين الذين عملوا مع ا مسؤولين التنفيذيين لجنرال إلكتريك. «كان لديه 
من الحدة الكافية بدرجة تجعله ينظر إلى الفوارق الفردية ويأخذها من على طاولة ال مدير 
التنفيذي. doug‏ اة كات Gloss‏ ماه 
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وقد امتد هذا التوجه ليشمل توفير أدوات العمل للموظفين gaa‏ لهم بالعمل وفق 
شروطهم الخاصة. بل لقد حققت جنرال إلكتريك تقدماً ملحوظا في oles!‏ الموظفين عن 
ا مسار لبعض الوقت. يقول كوناتي عنها: CEB»‏ هذه هي قبلة الموت». ويشير إلى شخص 
مثل شارون أر (Sharon R. Daley) glo‏ وهي مدير GLAS‏ بارز بقسم الموارد البشرية 
م تقبل بترقيتها حتى تستطيع قضاء المزيد من الوقت مع أطفالها. وقد أبقتها جنرال 
إلكتريك تعمل بدوام gje‏ إلى أن أصبحت مستعدة لتقبل تحديات جديدة» وهي Jol OMI‏ 
مسؤولي الشركة وأفضل مسؤولي الموارد البشرية بها. ويرسم GUS‏ حدودا لذلك ويقول: 
«لازلت أشعر بالسخرية عندما أرى مصطلح «يعمل من امنزل في أحد أيام الأسبوع» ولاسيما 
الجمعة»» ولكننا أكثر انفتاحاً ومرونة لأنك ترى اطردود». 


قم بتبسيط الأمور: 

تتطلب أغلب المنظمات وسائل اتصالات بسيطة ومركزة ومنظمة. يقول كوناق: Y»‏ 
تستطيع نقل 770٠٠١‏ شخص egw‏ العديد من الرسائل وامبادرات المختلفة». وينجح 
القادة ثباتهم واتساق مواقفهم ووضوحها تجاه مجموعة من الرسائل الرئيسة. وافضل 
هؤلاء القادة هو من لا ينحرف عن المسار في الأوقات الصعبة. «وما أود قوله هو أن ZV+‏ 
من قادتنا يواجهون الصعاب بشكل جيد. في حين أن ۳۰< منهم يتركونها تتغلب عليهم. 
فإذا م يكن بإمكانك التحمل وإذا مم تكن تتمتع بروح الدعابة. فأنت لا تنتمي لتلك الشركة. 
فالجميع يخفق من آن لآخر. وما يهم حقا هو طريقة تعاملك مع الأمور». 


ء هو 
اسئلة: 
: 


أ Gabe‏ إعدى نصا يرل pooled GUS‏ القيادة ف of‏ فاون مشهوليا». اسفن ba‏ 
ناقشناه في الفصل السابع والثامن والعاشر من هذا الكتاب» ما الذي قد يعنيه ذلك 
بالنسبة لك؟ 

۲. كيف تتعلق «امتلاك الجرأة على التمييز» بتخطيط التعاقب؟ وما الأدوار التي 
يلعبها التقييم للتمييز بين الموظفين؟ 
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أساليب التدريب والتطوير 


۳. كيف هكن للموظفين ومديريهم تحديد ما إذا كانوا مهتمين ومؤهلين للمناصب 
القيادية؟ 


المصد ره 
D. Brady. «Secrets of an HR Superstar. « Business Week (April 9: 2007). Copyright 2000-2009. by‏ 


the McGraw-Hill Compares Inc. 
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۷۹۰ 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


من المرجح أن يكون كل منا قد عمل في وظيفة واحدة على الأقلء إن م يكن FST‏ خلال 
حياته العملية ومن ثم فإن الفصل الحادي عشر الذي يحمل عنوان- الوظائف وإدارة 
الحياة الوظيفية- يناقش أكثر وجهات النظر شيوعاً حول الوظائفء وماذا ينبغي على 
الشركات أن تحفز موظفيها على إدارة حياتهم الوظيفية وعلى عملية إدارة الحياة الوظيفية 
ومسؤولية الموظفين واممديرين والشركة تجاه تحقيق إدارة فعالة للحياة الوظيفية. أما 
الفصل الثاني عشر- التحديات الخاصة ف إدارة الحياة الوظيفية- فيناقش القضايا المهمة 
التي قد تواجه الموظفين خلال فترة عملهم في الشركات أو عند تغيير الوظائف أو الشركة 
التي يعملون لديها أو طبيعة العمل أو عند التوقف عن العمل» كما يناقش تحديات 
خاصة أخرى مثل التواصل الاجتماعي وتوجيه الموظفين والمسارات الوظيفية ومشاركة 
الوظائف وتجنب التقادم الفني» والاستقرار الوظيفي والتعامل مع مشكلات الحياة العملية 
والتوظيف الخارجي والتقاعد. 


الوظائف. 


.١‏ الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية. 


". تحديات خاصة في إدارة الحياة الوظيفية. 
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الفصل الحادي عشر 
الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


الأهداف: 

أ بعد قراءقك لهذا الفصل يفترض أن :تكون قاذرا غلى: 

۳. تحديد الأسباب التي تدفع الشركات لمساعدة الموظفين على إدارة agile‏ الوظيفية. 

۳. مناقشة الوظيفة المتغيرة وكيفية اختلافها عن الوظيفة التقليدية. 

£ شرح وتوضيح مهام وأنشطة عملية التطوير الوظيفي. 

. مناقشة دور الإنترنت في إدارة الحياة الوظيفية. 

۷. القيام بدور المدير في إدارة الحياة الوظيفية بفعالية. 
إدارة الحياة الوظيفية تساعد شركة أكسنتشر (Accenture)‏ على التواصل مع القوى 
العاملة الافتراضية لديها: 

تمتلك شركة (Accenture) aasi‏ وهي شركة استشارات إدارية Able‏ مكاتب 
في 16١‏ مدينة حول العالم ومنها الأرجنتين وبتسوانا وكوريا الجنوبية وبولندا والولايات 
المتحدة» ولكنها تشجع موظفيها على قضاء أوقاتهم مع العملاء بعيدا عن مكاتبهم, فإذا 
أراد الموظفون Lad‏ أوقاتهم في أحد مكاتب الشركة الاستشارية فعليهم أن يحجزوا مكتبا 
قبل ذلك. وتمتلك أكسنتشر قوة عاملة إدارية افتراضية تبلغ ١١.٠٠١‏ موظف والذين 
رها يعملون في وقت واحد ولكن بتوقيتات وأماكن متفرقة حول العالم. ويقوم استشاريو 
أكسنتشر بتحليل احتياجات العملاء وابتكار وتطبيق حلول لهاء كما يعمل الاستشاريون 
ضمن فرق عمل بحسب حجم المشروعات والعملاء. وعلى الرغم من أن العمل والسفر 
ممتعان إلا أنهما قد يؤثران سلبا في الاستشاريين الذين يقرر أغلبهم الاستمرار في وظيفة 
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ثابتة والعمل dole‏ مع عميل واحد. ولا يعتبر الاستشاري الذي يعمل مع عميل واحد غير 
مخلص ASU‏ فذلك في الحقيقة. يساعد الشركة على الاحتفاظ بالعمل أو حتى إضافة 
عمل جديد. وعلى الرغم من ذلك فالإخفاق الحقيقي لأكسنتشر يتمثل في خسارة الأموال 
نتيجة لتسرب الموظفين الموهوبين من الشركة. 

لقد اتخذت أكسنتشر العديد من الإجراءات للحد من تدوير موظفيها وذلك مساعدة 
الاستشاريين في تنظيم فرص العمل مع الشركة والاستفادة منها. فمثلا بعد التسكين الوظيفي» 
يعين لكل موظف جديد مستشار مهني» مما يزيد من عدد موظفي أكسنتشر الصغار في 
مجال العمل نفسه مع مستشاري أكسنتشر المسؤولين عن التعامل المباشر مع العملاء 
أو التحاور معهم عبر الإنترنت لمناقشة فرص العمل الحالية والفرص المحتملة للموظفين 
الجدد. كما أن الأداء في أكسنتشر ونظام المكافآت المعمول به يشجع JLS‏ موظفيها على 
تنظيم أوقاتهم ووضع جداول للاستشارات الوظيفية. فكل موظف في الشركة يتم تقييمه 
tidy‏ ارات التظوير راعقارها جوا من deol‏ التو لسعو أذاء ا للوظفين 3 يرتيظ 
هذا التقييم بمعدلات الزيادة في رواتبهم. وحتى يمكن تشجيع التطور الوظيفي فإن قسم 
الموارد dy pid!‏ في أكسنتشر يركز على LAS‏ نقل المسارات الوظيفية المختلفة بفعالية ” 
للموظفين» علاوة على ذلك يتعين على استشاريي الشركة حضور التدريب الإلزامي المقدم 
ليوم واحد في المسارات الوظيفية المختلفة بالشركة التي استبدلت فلسفتها القدهة والتي 
تتمثل في «إما أن تترقى أو تغادر» بفلسفة أخرى تؤكد إسهام قوتها العاملة المختلفة في 
العمل بطرق مختلفة لكنها تكاملية. وتعتمد إستراتيجية عمل أكسنتشر على تلك القوى 
العاملة ا مختلفة التي تندمج فيما بينها في شكل متكامل يهدف المساعدة الشركة وعملائها 
على تحقيق مستويات عالية من الأداء الوظيفي. ونتيجة لذلك تمتلك أكسنتشر الآن فرصاً 
عديدة تختلف من حيث نوع العمل (استشارياً PERT‏ أو عبر التعاقد الخارجي) 
وكذلك نوع العميل المقدم له الخدمة (كالشركات الربحية وغير الربحية). 


كما قامت أكسنتشر بإنشاء موقع إلكتروني يطلق عليه سوق الوظائف لتزويد الموظفين 
بمعلومات حول تغيير الوظائف داخل الشركة. ويوفر هذا الموقع روابط للوظائف الشاغرة. 
فعلى سبيل JELI‏ نجد في أحد الفيديوهات على ال موقع شرحا لكيفية انتقال أحد موظفي 
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الشركة من الاستشارة إلى العمليات التجارية ومنها إلى الموارد ody pi!‏ حيث تشرح الموظفة 
كيف ساعدتها كل خطوة من هذه الخطوات في تطوير مهاراتها وخبراتها. كما تعترف 
أكسنتشر بأهمية الدور الذي تلعبه فترات التفرغ من العمل في الحياة الوظيفية الناجحة. 
فمثلاً لدى أكسنتشر برنامج إجازات (يسمى الإجازة المستقبلية) الذي مكن الموظفين من 
تخصيص جزء من رواتبهم لقضاء إجازة تصل مدتها إلى ثلاثة شهور. كما تطلب الشركة من 
الموظفين تقييم أدائها وطريقة توفيرها لبيئة معيشية مرتفعة المستوى بالإضافة إلى ترتيب 
موضوعات مثل التنوع والسمعة والعمل والمكافآت وتطوير الوظيفة lib‏ لاهتماماتهم 
الشخصية» OY‏ ذلك يساعد الشركة على تحديد التوازن بين العمل والحياة الشخصية 
للموظفين. كما يستخدم الاستشاريون هذه الاستبانات في مناقشاتهم مع الموظفين. 


المصدر: 


J. Marquez .«Accentuating the Positive ««Workforce Management (September 22 .2008): 18 -25. 
Also «see Accenturess Web site at www. accenture. com; S. Needleman «New Career «Same 


Employer «The Wall Street Journal (April 21 2008): B9. 

مقدمة: 
التطوير الوظيفي هو مسألة مهمة للشركات التي تستهدف تطوير بيئة مناسبة للتدريب 
المستمرء إذ تشير الدراسة التي أجرتها برايس ووتر هاوس كوبرز Pricewaterhouse)‏ 
5 ) عن الشركات المتخصصة في التمويل والخدمات الإلكترونية والضيافة والعقارات 
والصناعات التكنولوجية إلى أن الشركات التي تنجح في إدارة عمليات نمو الموظفين التي 
تواكب اتساع مشاريعها وازدياد الطلب على منتجاتها وخدماتها تركز على التوظيف والتطوير 
الوظيفي والتوجيه الثقافي والعلاقات "”. إذ تؤكد هذه الشركات أن الموظفين مسؤولون عن 
إدارة حياتهم الوظيفيةء إلا أنهم أيضاً يزودون للشركة بالموارد التي تعزز بعض الوظائف 
مثل الاستشاريين ا متخصصين وتعزز MIS‏ فرص التطوير والتوجيه والتدريب الإداري على 
كيفية تدريب الموظفين. وتستعرض ULL!‏ الافتتاحية عن شركة أكسنتشر أهمية إدارة 
الحياة الوظيفية بالنسبة للموظفين وأرباب العمل. وتؤكد المقالة أن أكبر dod‏ تواجهه 
الشركات هو كيفية الموازنة بين تطوير الوظائف الحالية واستقطاب وتعيين موظفين جدد 
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ذوي مهارات جديدة. فعلى سبيل المثال شكلت Spi‏ ت. رو برایس (T. Rowe Price)‏ فرق 
عمل ومجالس في مختلف أقسام الشركة حيث كانت مهمتها البحث في تأثير إدارة الحياة 
الوظيفية في استقطاب ال موظفين والاحتفاظ age‏ ومن ثم فقد ركز أحد البرامج على المسار 
الوظيفي مندوبي الهاتف الجدد. مما أسهم في توفير فرص لتطوير الواعدين من الموظفين 
الجدد عبر تقديم حوافز مادية لهم وطرح فرص تطويرية أخرى ذات صلة مباشرة بالتدريب 
وبالخبرات الوظيفية"". 

وهناك عامل آخر يؤثر في مفهوم الوظائف وهو زيادة الاعتماد على فرق العمل في 
تقديم المنتجات والخدمات. GWE‏ تمنح الشركات قدرا من المرونة في الحصول على 
موظفين موهوبين داخل الشركة (بدوام كامل) أو خارجها (موظفين مؤقتين ومتعاقدين) 
للعمل على تقديم الخدمات والمنتجات بحسب ما يطلب منهم. إلا أن هذه الوظائف 
في بعض الحالات ينظر لها على أنها وظائف مرتبطة با مشاريع. وهذه الوظائف المرتبطة 
با مشاريع هي عبارة عن سلسلة من المشاريع التي قد لا تكون جزءا من عمل الشركةء مما 
ينطوي على تغير في المفهوم الوظيفي الذي يسهم في زيادة أهمية إدارة الحياة الوظيفية 
من منظور كل من ال موظف والشركة على السواء. 

نظراً لأن الكثير من الموظفين يمضون قدرا كبيراً من حياتهم في العمل, فإنه من الضروري 
أن يلبي العمل احتياجات الموظفين مثل شعورهم بالانتماء وبالإنجاز وبالسلطة والنمو. 
ومن شأن إدارة الحياة الوظيفية أن تساعد ال موظفين في تلبية هذه الاحتياجات» كما أنها 
La‏ تمثل أهمية كبيرة لهم لأن مكان العمل هو عبارة عن ذلك المحيط الذي تتحقق فيه 
المساواة الاجتماعية والتنوع الوظيفي والحرية الشخصية '". وحتى يتم إذابة هذا السقف 
الزجاجيء وحتى تتم إدارة التنوع بشكل ue‏ فإنه ينبغي على الشركات أن توجه مزيداً من 
الاهتمام للخبرات الوظيفية لدى الموظفين. ومع الاستخدام المتزايد للموظفين المؤقتين مثل 
المتعاقدين المستقلين (انظر المناقشات في الفصل الأول)ء أصبحت إدارة الحياة الوظيفية أكثر 
من مجرد تحد» Sling‏ مسألة وثيقة الصلة بهذا الأمر وهي أن بعض الموظفين (وخصوصاً 
المتعاقدين المستقلين والموظفين المؤقتين) يختارون إما تغيير وظائفهم وفق مصالحهم 
الشخصية أو تجنب التحول إلى موظفين لهم خبرات متقادمة أو مهملة نظرا لتخصصهم في 
وظيفة واحدة مثل التكنولوجيا أو الاقتصاد أو التجارة. فعلى سبيل المثال شغلت استشارية 
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كبيرة في مجال إدارة الخدمات الصحية والبشرية في نيويورك العديد من الوظائف ال مختلفة 
التي ابتكرت lyases‏ كما أنها تقوم بالتواصل مع خبراء خارج المؤسسة وتقول إن علاقاتها 
جعلتها «تبتكر أفكاراً جديدة ومفاهيم مختلفة». فكثير من الموظفين لا يريدون التضحية 
بحياتهم الشخصية والأسرية من أجل وظائفهم. وعلى سبيل JEBI‏ يبحث الموظفون عن 
وظائف بساعات عمل قصيرة ومرنة وبيئات عمل جذابة وأزياء مريحة ومزايا أخرى مثل 
رعاية الأطفال والمسنين وخدمات الحراسة وكل هذه الأشياء التي تمكن الموظفين من الموازنة 
بين عملهم وحياتهم الشخصية. 

Ley‏ تتساءل اذا يناقش OLS‏ عن التدريب مسائل تتعلق بالوظائف وإدارة الحياة 
الوظيفية؟ لابد وأن تعلم أن تحفيز الموظفين لحضور برامج التدريب والنتائج المرجوة من 
حضورها واختيار البرامج وكيفية وصول الموظفين ما يريدون معرفته تتأثر جميعها بتغيرات 
مفهوم «الوظيفة»». فقد تكون الحياة الوظيفة للموظف غير مرتبطة بشركة واحدة على 
سبيل JELI‏ إذ إن إدارة الحياة الوظيفية ليست مسألة تقوم بها الشركات لصالح الموظفين. 
إلا أن الموظفين عليهم أن يأخذوا زمام المبادرة في إدارة حياتهم الوظيفية عبر تحديد نوعية 
العمل الذي يريدونه ومصالح العمل على المدى البعيد والمهارات التي يرغبون في تطويرها. 
Là‏ ستعلم في هذا الفصلء أنه وبسبب تغير توقعات أرباب العمل والموظفين تجاه بعضهم 
البعض (المشار إليها بالعقد النفسي) فإنه سيتم التأكيد على استخدام الخبرات والعلاقات 
الوظيفية في دورات التدريب والندوات, وبالإضافة إلى ذلك يتولى المدربون مسؤولية إعداد 
برامج تساعد المديرين على لعب دور فعال في نظم إدارة الحياة الوظيفية. 

يبدأ هذا الفصل بمناقشة سبب أهمية إدارة الحياة الوظيفية. ويبين الجزء الثاني من هذا 
الفصل التغيرات التي طرأت على مفهوم الوظيفة» حيث ستتم مناقشة الآثار المترتبة على 
التغييرات التي تطرأ على إدارة الحياة الوظيفية. كما يعرض هذا الفصل أيه Lie‏ لإدارة 
الحياة الوظيفية الذي يعتمد على المفهوم الجديد للوظيفة والذي يوضح تحديات التطوير 
التي تواجه الموظفين وكيفية مساعدة الشركات موظفيها على مواجهة هذه التحديات. 
ويختتم الفصل بتوضيح العناصر الخاصة بنظم إدارة الحياة الوظيفية وبمناقشة الأدوار التي 
يلعبها الموظفون والمديرون والشركات في نظم إدارة الحياة الوظيفية الناجحة. 


تدريب وتطوير الموظفين vav‏ 


الجزء الرابع 
ما سبب أهمية إدارة الحياة الوظيفية؟ 
إدارة الحياة الوظيفية هي العملية التي من خلالها يستطيع الموظفون: 

ه معرفة اهتماماتهم الشخصية وقيمهم ونقاط قوتهم وضعفهم. 

o‏ الحصول على المعلومات اللازمة حول فرص العمل داخل الشركة. 

o‏ تحديد أهدافهم الوظيفية. 

+ وضع خطط عمل لتحقيق الأهداف الوظيفية". 

تمه إذارة الحياة الوظيقية عة من منظوو الموظفي والشركة أرقا gle gas‏ 
الشركة يمكن أن يؤدي الفشل في تحفيز الموظفين لوضع خطط لوظائفهم إلى عدم توافر 
العدد اللازم من الموظفين لشغل الوظائف الشاغرة بالإضافة إلى انخفاض معدل التزام 
الموظفين والاستخدام السيئ للأموال المخصصة لبرامج التدريب والتطوير. أما من منظور 
الموظف فإن ضعف إدارة الحياة الوظيفية هكن أن يؤدي إلى الإحباط نظرا لقلة التطوير 
الشخصي وصعوبات العملء ووجود مشاعر سلبية تجاه الشركة نظرا لعدم التقدير والعجز 
في إيجاد بديل ضروري للوظيفة (داخلي أو من خلال شركة أخرى) بسبب عمليات الاندماج 
أو الاستحواذ أو Sole]‏ التأسيس أو تخفيض العمالة: فعلى سبيل JELI‏ عندما ننظر إلى شركة 
أمر يكان انفراستراكتشر (American Infrastructure)‏ وهي شركة متخصصة في التشييد 
والتعدين واطواد نجد أن لديها AST‏ من ٠,۷٠١‏ موظف. وقد وضعت هذه الشركة خارطة 
طريق للتطوير الوظيفي ليكون جزءا من جهودها لزيادة رضا الموظفين والحد من معدلات 
التدوير لديهاء“" وتشمل dhs‏ التطوير الوظيفي قائمة بأنشطة التطوير مثل التقييم 
والتوجيه والبرامج والتدريب على المهارات والتمسك بالوظيفة. كما يتم تدريب المديرين 
والمشرفين على مساعدة الموظفين على وضع خطة عمل مدتها ثلاث أو خمس سنوات» مما 
أدى إلى زيادة معدلات الاحتفاظ بالموظفين ذوي القدرات العالية إلى JAY‏ 


تأثير إدارة الحياة الوظيفية في التحفيز الوظيفي: 
ينبغي على الشركات أن تساعد الموظفين في إدارة حياتهم الوظيفية لتعظيم مستوى 
تحفزهم الوظيفي. ويشير التحفيز الوظيفي إلى استثمار طاقة ال موظفين في وظائفهم ووعيهم 


VaA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


بالمسار الوظيفي الذي يريدونه وقدرتهم على الاحتفاظ بالطاقة وبمسارهم الوظيفي برغم 
التحديات التي يواجهونها. وللتحفيز الوظيفي ثلاثة جوانب هي: المرونة الوظيفية والرؤية 
الوظيفية والهوية الوظيفية”” بالنسبة للمرونة الوظيفية يقصد بها مدى مرونة الموظفين 
في التعامل مع المشكلات التي تؤثر في أعمالهم. أما الرؤية الوظيفية فتشمل )١(‏ مدى 
إدراك الموظفين لاهتماماتهم ولنقاط القوة والضعف في مهاراتهم. (Y)‏ مدى إدراكهم لارتباط 
هذه المفاهيم بأهدافهم الوظيفية. وتشر الهوية الوظيفية إلى الدرجة التي يحدد من 
خلالها ا موظفون قيمهم الشخصية Lib‏ للعمل الذي يقومون به. 

ويوضح الشكل )1-11( كيف أن التحفيز الوظيفي بإمكانه أن يوجد قيماً لكل من 
الشركة والموظفين. فالتحفيز الوظيفي يرتبط بقوة مع درجة ابتكار وقابلية الشركة للتغير. 
أما الموظفون الذين يتمتعون بدرجة عالية من dig bl‏ الوظيفية فيستطيعون التعامل مع 
المعوقات التي تعترضهم في بيئة العمل والتكيف مع الأحداث غير المتوقعة (مثل تغيير 
إجراءات العمل أو مطالب العملاء). فهم ملتزمون بالتعليم المستمر ويرغبون في تطوير 
طرق جديدة لاستخدام مهاراتهم. كما يتحملون مسؤولية إدارة الحياة الوظيفة ونجاح 
الشركة"". وتشير البحوث إلى أن التحفيز الوظيفي المحدود قد يضر بالموظفين الأكبر سنا 
والأكثر خرة". 

يحدد الموظفون ذوو الرؤية الوظيفية أهدافهم الوظيفية كما يشاركون في تطوير الأنشطة 
التي تساعدهم على الوصول إلى أهدافهم وهيلون لاتخاذ الإجراءات التي تبقي مهاراتهم 
بعيدا عن التقادم. أما الموظفون ذوو الهوية الوظيفية العالية فلديهم ولاء للشركة ورغبة 
في فعل أي شيء ممكن (مثل العمل لساعات طويلة) لاستكمال المشروعات وتلبية مطالب 
العملاء. وبالإضافة إلى ذلك يفتخرون بالعمل GU‏ الشركة وينشطون للعمل مع ال منظمات 
المهنية والتجارية. وتشير البحوث إلى أن كلا من الهوية الوظيفية والرؤية الوظيفية ترتبطان 
بالنجاح M Abo)‏ 

يتأثر التحفيز الوظيفي إيجاباً مدى توفير الشركات لفرص الإنجاز والتشجيع على التطوير 
والمعلومات المتعلقة بالفرص الوظيفية. وتساعد نظم إدارة الحياة الوظيفية على تحديد 
هذه الفرص كما تسهم في توفير المعلومات الوظيفية: إذ تعتمد نظم إدارة الحياة الوظيفية 
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التي تكسب الموظفين المرونة في تحديد الخيارات الوظيفية على اهتماماتهم ومطالبهم 
الوظيفية والشخصية المفيدة ف تحفيز الموظفين والاحتفاظ بهم. فعلى سبيل JELI‏ 
قامت شركة ديلويت إل. إل. بي (Deloitte LLP)‏ بتصميم إطار عرف بالتهيئة الوظيفية 
الشاملة (Mass Career Customization)‏ يواءم بين خيارات التنمية الوظيفية الحالية 
والمستقبلية للموظفين ممن لهم متطلبات حالية ومستقبلية حتى يستفيد الطرفان”". 
ويشتمل إطار التهيئة الوظيفية الشاملة على مجموعة من الخيارات وفقا للأبعاد أو 
«الأوجه» الوظيفية الأربعة وهي: السرعة (معدل التقدم الوظيفي). عبء العمل (كمية 
العمل المنتج)» الموقع/الجدول (متى وأين يتم إنجاز العمل) والاختيار (اختيار ا مناصب 
أو المسؤوليات). وتحدد المفاضلات لكل اختيار ويسمح بتغيير الاختيارات بمرور الوقت 
لتناسب احتياجات الموظفين. 


عناصر التحفيز الوظيفي 


المرونة الوظيفية 


الرؤية الوظيفية 


الهوية الوظيفية 





شكل ١-١١‏ أهمية التحفيز الوظيفي 


سه4 


سه4 





الابتكار 


تكيف الموظفين مع التغيرات غير المتوقعة 


الاعتزاز بالعمل 


قيمة الموظف 


إدراك نقاط القوة والضعف في مهاراتهم 


المشاركة في الأنة نشطة التعليمية 


القدرة على مسايرة ظروف العمل غير المثالية 


تجنب تقادم المهارات 





يناقش الموظفون وا مديرون LAS‏ تخصيص الوظائف عن طريق اختيار البعد الذي 
يناسب أهدافهم الوظيفية واضعين في اعتبارهم ظروفهم الفردية واحتياجات العمل. 


Aes 
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الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


فعلى سبيل Sb!‏ قد يتقدم الموظف الذي يعمل على برنامج يتميز بسرعة توجيهه لسار 
الترقية والقدرة على تحمل أعباء العمل والسفر والأنشطة المتعددة. إلا أن إنجاب الأطفال 
قد يغير من معدل سرعة البرنامج وعبء العمل وامموقع (وبالطبع يؤدي إلى قلة السفر 
والاهتمام بالعمل الضروري فحسب وعدم امبالاة بالترقية). فاستخدام التهيئة الوظيفية 
يعطي الموظفين القدرة على التحكم في هذه الأبعاد أو «الأوجه» حتى يمكنهم تحقيق حياة 
وظيفية أفضل تستهدف الإسهام في تطوير العمل. وقد مكنت التهيئة الوظيفية الشاملة 
شركة ديلويت (Deloitte)‏ من slic!‏ برنامج للتطوير الوظيفي يستمر لفترة طويلة مع 
الموظف ويساعده على الاحتفاظ بوظيفته. فشركة ديلويت تدرك أن الموظف قد يعمل 
لسنوات قليلة بجدية AT)‏ من الآخرين ولكنه يعمل بطريقة تحقق له فائدة على المستوى 
الشخصي وتحقق كذلك فائدة للشركة التي يعمل بها. وقد وجدت ديلويت نتائج إيجابية 
لاستخدام التهيئة الوظيفية الشاملة» حيث رأى 4٠‏ من موظفيها أنها تؤثر إيجابا في قرارهم 
بالبقاء في الشركة وفي معدل رضاهم تجاه تحسن مستوى الحياة والعمل وبمسايرة معايير 
الخدمات المقدمة للعميلء بالإضافة إلى توقف الموظفين عن طلب تخفيض أعباء العمل 
عنهم. 

ما هي الوظيفة؟ 


هناك أربعة معان مختلفة تنطبق على مفهوم الوظيفة"*". أولاً: توصف الوظائف على 
أنها شطوة Abel led‏ تقدم ماء معني أنها سلسلة من الترقيات أو الخطوات التصاعدية في 
شركة ما أثناء مدة عمل الموظف. ثانيا: توصف الوظائف بأنها مهنةء ويشير هذا التعريف 
إلى أن الوظائف تختص ببعض Gab!‏ فقط والتي EERTE‏ للتقدم. فمثلاء يكون 
للأطباء وأساتذة الجامعات ورجال الأعمال والمحامين والمتخصصين الآخرين مسار وظيفي 
atone‏ فيمكن الأغضاء هت العدروين: le USB‏ أن قف ترق إلى مقصب dalas Steud‏ 
أو أستاذ مشارك أو أستاذ. lel‏ ا مديرون فتمر حياتهم الوظيفية في البداية بوظائف التدريب 
على الإدارة ثم مشرفين ثم الترقي إلى منصب المديرين والمديرين التنفيذيين. أما الموظفون 
الذين يعملون في وظائف لا ترتقي بهم بعد ذلك في سلسلة من المناصب ذات العلاقة مثل 
النادل وموظفي الصيانة فلا يمكن اعتبارهم أصحاب وظائف. ثالثا: يمكن اعتبار الوظائف 
سلسلة من الأعمال الممتدة طول حياة cibot‏ فعمل الموظف عبارة عن سلسلة من 
الوظائف التي يقوم بها all‏ فن ole‏ يعض shall‏ عن ال ol‏ موي Eba AG Sell‏ 
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لهذا الوصف فإن كل الناس لديهم وظائف. رابعاً: يمكن تعريف الوظائف على أنها سلسلة 
من التجارب الممتدة على مدار حياة الموظف. فالوظائف تمثل كيفية تجريب الملوظف 
لسلسلة من المهام ف تاريخ عمله. ويشمل هذا التعريف الوظائف والمناصب التي يتقلدها 
الموظف بالإضافة إلى مشاعره وتوجهاته تجاه الوظائف وتجاه حياته. 

يستخدم هذا الكتاب تعريف هال (Hall)‏ للوظائف"". حيث تشير الوظيفة إلى سلسلة 
التوجهات والسلوكيات الفردية المرتبطة بخبرات العمل والأنشطة التي ممارسها الموظف 
على مدار حياته الوظيفية. لكن هذا التعريف لا يحمل معنى النجاح أو الفشل الوظيفي 
اعتماداً على ترقية أو منصب إلا أنه يصف الوظيفة باعتبارها عملية من الخبرات الوظيفية 
التي يمتلكها كل شخص وليس الموظفين فحسب إذ تتأثر الخبرات العملية التي تشمل 
منصب الموظف وخبرته ومهامه بقيمه واحتياجاته ومشاعره. وتتفاوت قيم Ab oh!‏ 
وخبراته ومهامه اعتمادا على مرحلة التقدم الوظيفي وعمر الموظف البيولوجي؛ ولذلك فإنه 
يجب أن يفهم المديرون وأخصائيو التنمية البشرية عملية التطوير الوظيفي والفوارق في 
احقاجات اللوطف وامعماماتة ف كل dys‏ هن Joe‏ العطويز. 


الوظيفة i}‏ تخ 5 

تعرف الوظائف في هذه الأيام بالوظائف المتغيرة””. وتعتمد الوظيفة المتغيرة على 
توجيه GIS‏ بغية تحقيق النجاح نفسيا في العمل, ويتحمل الموظفون المتغيرون المسؤولية 
الكاملة عن إدارة حياتهم الوظيفية. فمثلاء قد تحصل إحدى ال مهندسات على إجازة تفرغ 
من وظيفتها للعمل لدى وكالة يونايتد واي dk (the United Way Agency)‏ عام في 
وظيفة إدارية» ويكون ذلك بغرض تنمية مهاراتها الإدارية وقدرتها على التقييم الشخصي S|‏ 
كانت تفضل العمل الإداري على العمل الهندسي. 
الوظيفة | Las‏ ية مقارنة بالوظيفة i‏ تخ ð‏ 

يعقد الجدول )1-11( مقارنة بين الوظيفة التنظيمية التقليدية والوظيفة المتغيرة من 
عدة أبعاد. حيث تؤثر التغيرات التي Lbs‏ على العقد النفسي بين الموظفين والشركات في 
مفهوم الوظيفة"". ويشير العقد النفسي إلى التوقعات التي ينتظرها الموظفون وأرباب 
العمل من بعضهم البعض. ويؤكد العقد النفسي عادة على ضرورة توفير الشركة للعمل 
بشكل مستمر وكذلك توفيرها لفرص الترقي إذا ظل الموظف في الشركة وحقق مستوى 
Ay‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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عالياً من الأداء الوظيفي. فزيادة الرواتب وأوضاع ا موظفين ترتكز مباشرة بحركة الموظف 
الرأسية في الشركة أو ما يعرف ب (الترقيات). 

ومع ذلك فقد تغير العقد النفسي بين الموظفين وأرباب العمل. لكن ما السبب؟ إن أحد 
أسباب هذا التغير هو ذلك التغير الحاصل في الهيكل التنظيمي للشركات. والسبب الثاني أن 
الشركات Lë‏ لجعل هيكلها aly gtuae>‏ (معنى أن يضم الهيكل طبقات إدارية قليلة) بحيث 
تكون السلطة لامركزية ومسؤوليات الموظفين محددة على أساس المشروعات أو العملاء 
بدلا من أن تحدد وفقا للقاعدة الوظيفية. وهذا الهيكل المستوي تتبناه الشركات الصغيرة 
والمتوسطة مثل شركات الأعمال التجارية الإلكترونية. ونتيجة لذلك يتوقع للموظفين أن 
يطوروا مجموعة متنوعة من اطهارات (انظر العوامل التي تؤثر في العمل والتدريب في 
الفصل الأول). وهناك سبب آخر لتغير العقد النفسي وهو أنه بسبب زيادة التنافس المحلي 
والعالمي والاندماج بين الشركات وكذلك عمليات الاستحواذ فإن الشركات تعجز عن توفير 
الاستقرار الوظيفي بل قد تلجأ لخفض العمالة. إلا أنها بدلا من توفير الاستقرار الوظيفي 
تقدم الشركات للموظفين فرصا لحضور برامج التدريب والمشاركة في خبرات العمل التي 
هكن أن تزيد من فرصهم الوظيفية مع أرباب العمل الحاليين والمستقبليين. 


جدول )1-33( مقارنة بين الوظيفة التقليدية والوظيفة المتغيرة 














البعد الوظيفة التقليدية الوظيفة المتغيرة 

الهدف الترقيات النجاح النفسي 
زيادة المرتب 

العقد النفسي ضمان الولاء إمكانية العمل بالمرونة 
التنقل رأسي جانبي 
مسؤولية الإدارة الشركة الموظف 
النموذج طولي ومتخصص حلزوني وتحولي 
الخبرة معرفة الكيفية تعلم الكيفية 
التطور الاعتماد الكلي على التدريب | اعتماد أكبر على العلاقات والخبرات 
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مصطلح العمل Ligh!‏ على سبيل JEL‏ يقصد به أعمال التصنيع ولكن التكنولوجيا 
حولت المعنى بشكل Maly‏ إذ يتم إرسال وظائف خط التجميع التي تتطلب مهارات قليلة 
وا قا لتتم في الخارج» eee es‏ الال اون خاليا في التصنيع ا متخصص 
بشكل أكبر. فمثلاء في شركة حديد الولايات المتحدة (U. S. Steel)‏ يصنع العمال أكثر من 

انوع مختلف من الحديد وهي عملية تتطلب توافر الخبرة اللازمة باممواد المضافة 
lif} Chola‏ بلعملا وبالأسواق. slacks‏ الوظائقف أعهالا Bites‏ عن داز Sled!‏ فإنها 
تعد الآن عملا Lidge‏ يجبر الموظفين على التكيف عن طريق الانتقال من مصنع إلى آخر 
أو بتغيير نوبات العمل. كما يتلقى الموظفون دورات لمسايرة التطورات في مجال صناعة 
الحديد مثل المخارط والراتنجات. وعلى الرغم من قلة التوظيف المكفول مدى الحياة إلا 
of‏ كنا مق الوظائف اة أصبعت GLI AST OM‏ وأفضل في المرتبات من نظائرها عما 
كانت عليه منذ ٠١‏ سنوات. 


تهدف الوظيفة المتغيرة إلى تحقيق النجاح النفسي. فالنجاح النفسي هو الشعور بالفخر 
والنجاح الذي ينشأ عن تحقيق أهداف الحياة التي لا تقتتصر فقط على إنجازات العمل 
(مثل بناء الأسرة والصحة البدنية الجيدة). فالنجاح النفسي أمر يمكن للموظفين تحقيقه 
بدرجة أكبر من الأهداف الوظيفة التقليدية التي لا تتأثر إلا بجهد الموظف فحسب بل 
أيضاً تتحكم فيها ا مناصب المتاحة في الشركة. ويُعد النجاح النفسي أمراً يتم تقريره ذاتياً 
وليس بشكل فردي من خلال المؤشرات التي يتلقاها موظفو الشركة (مثل زيادة المرتبات 
والترقيات). ويبدو أن النجاح النفسي مسألة سائدة بين الجيل الجديد من الموظفين 
املتحقين بالعمل Ase‏ انظر على سبيل JELI‏ إلى جاكلين ستراير (Jacqueline Strayer)‏ 
التي شغلت سلسلة من الوظائف في العديد من الشركات ومنها جنرال إلكتريك وج ت إي 
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ويونايتد تكنولوجيز وويليام ميرسر General Electric, GTE, United Technologies)‏ 
(and William Mercer‏ بعد التخرج من الجامعة في 15" وخلال فترة lyhe‏ حصلت 
على الماجستير في الدراسات المهنية في مجال الفيلم والتلفاز وتعمل حالياً على الحصول 
على الدكتوراه في الإدارة. وكان تحفيزها نتيجة لاهتمامها بالوظائف العليا بدلاً من محاولة 
الحصول على ترقية ممنصب إداري رفيع. وبالإضافة إلى ولعها الشديد برياضة العدو فهي 
تريد أن تعمل مع صاحب العمل الذي يمتلك مركزاً BLU‏ البدنية. وتشير البحوث إلى أن 
الأفراد الذين يعملون في الوظائف المتغيرة قد يهتمون بأنشطة أخرى مما يسهم في تكوين 
رؤية وظيفية تتعلق بدورها بالنجاح الوظيفي'”. 

أحد أوجه الاختلافات المهمة بين الوظيفة التقليدية والوظيفة المتغيرة تتمثل في احتياج 
الوظفيق judo!‏ والقدرة على التدريب بذلا من اتاد على قاعدة ADE Adee‏ وقد 
نشأ هذا الاختلاف من حاجة الشركات لأن تولي مزيداً من الاهتمام لخدمة العملاء وطلبات 
ا منتجات. ولذا تغيرت أنواع المعارف التي يجب أن هتلكها الموظف لتحقيق النجاح"". 
ففي الوظيفة التقليدية تعد «معرفة الكيفية»-وهي امتلاك المهارات وا معارف اللازمة 
لتقديم الخدمات وإصدار المنتجات- مسألة GIS‏ آهمية» وعلى الرغم من أن معرفة الكيفية 
ظلت لها أهميتها الخاصة إلا أن الموظفين يحتاجون «يلعرفة السبب» و «معرفة من». 
وتشير «معرفة السبب» إلى فهم طبيعة عمل الشركة وثقافتها حتى يتمكن الموظفون من 
الحصول على المعرفة والمهارات التي تسهم في هذا العمل ومن ثم تطبيقها. Lol‏ «معرفة 
من» فتشير إلى العلاقات التي قد يطورها الموظف للإسهام في إنجاح الشركة. وقد يطور 
الموظفون علاقات مع البائعين وا موردين وأفراد المجتمع والعملاء أو خبراء ا لمجال ولكن 
تتطلب «معرفة من» و «معرفة السبب» دورات وبرامج تدريبية أكثر من الرسمية. 

ضع في الاعتبار درجة الاستخدام المتزايد للاستشاريين في مجال Gloss‏ ا معلومات”". 
حيث تم تخفيض عدد العمالة الداخلية التي تعمل في معالجة البيانات بعد أن قررت 
الشركات عدم حاجتها للموظفين الداخليين والبحث عن موظفين موهوبين عند الحاجة 
لذلك. فكثير من الشركات لديها وفرة في موظفي نظم البيانات ذوي الخبرة ممن يتفانون 
في العمل ولكنهم ليس لديهم الطموح أو الخبرة أو الأفكار التي طورها الاستشاريون من 
خلال العمل مع العديد من العملاء المختلفين. 
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إن التدريب والتطوير في الوظيفة المتغيرة من المرجح وبصورة ة كبيرة أن يشتملا على 
العلاقات والخرات الوظيفة أك من الدوات السمية. SES‏ وكما ذكرنا في الفصل التاسع 
فإن علاقات الموظفين قد تبرز وتتضح لعدد كبير من الموظفين داخل وخارج الشركة من 
خلال التوجيه. كما أن من شأن الخبرات الوظيفية المتعلقة مهام المشروع وتدوير الوظيفة 
أن تحسن من مستوى إدراك الموظفين لإستراتيجية العمل ووظائفه وأقسام الشركة بالإضافة 
إلى مساعدتهم في تطوير علاقات ذات قيمة. 

إن التأكيد على التدريب المستمر وتعليم الكيفية فضلا عن التغيرات التي تطرأ على 
العقد النفسي ينتج عنه تغيرات في التوجهات الوظيفية ووتيرة التحرك فيها (النموذج 
الوظيفي)*". حيث تتكون نماذج الوظيفة التقليدية من سلسلة من الخطوات المنظمة 
بتسلسل طولي مع خطوات عليا في سلسلة السلطة والمسؤولية والمكافآت. وتتضمن نماذج 
Sib‏ اللسخصصة التراما مدق الحياة مجان العمل of‏ التخصص (مثل القانون والطب 
والإدارة) إلا أن هذه النماذج الوظيفية لن تختفي. Sing‏ من ذلك وف ود أقاط 
النماذج الوظيفية المتعلقة بالتخصصات LLY)‏ الوظيفية الحلزونية). وبالإضافة إلى ذلك 
فمن الشائع الآن الوظائف التي ينتقل فيها الفرد من وظيفة إلى أخرى كل ثلاث أو خمس 
سنوات bu)‏ وظيفية تحولية). بالنسبة إلى الكثير من الموظفين فإن تغيير الوظائف يعد 
OY late. ial‏ يقدم لهم tag‏ لتحديات جديدة طروي للمهارات. 


ولكن السمة التي تغلب على وظائف هذا العصر هي أنها SL»‏ حدود» ودائمة M gal‏ 
ويقصد بعدم وجود حدود أن الوظائف تتحدد بالمهن أكثر من أرباب العمل. ويمكن اعتبار 
الوظيفة بلا حدود إذا تأثرت الخطط الوظيفية بالاحتياجات الشخصية أو العائلية أو بالقيم. 
وهناك طريقة واحدة لجعل الموظفين يسايرون التغيرات في حياتهم الشخصية وعلاقاتهم في 
العمل وهي إعادة لكي وتغيير أدوارهم ومسؤولياتهم. إذ يمكن للموظفين usd‏ وظائفهم 
على مدار حياتهم اعتمادا على الوعي بنقاط القوة والضعف والحاجة إلى الموازنة بين العمل 
والحياة الشخصية والحاجة كذلك لإيجاد عمل شيق ومشابه" أما النجاح الوظيفي فقد 
يرتبط بتحقيق الأهداف التي رها كانت تمثل قيمة للموظف على المستوى الشخصي بدلا من 
الترقيات أو الأهداف التي يحددها الآباء أو الأقران أو الشركة. وكما سنناقش فيما بعد في 


۸۰٦‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


هذا الفصل فإن الوظائف تخضع للعلاقات بين الشركة والموظفين التي يلتزم فيها الموظفون 
بالعمل لدى لشركة ولكن وفق قدرتهم الشخصية على التحكم في إدارة حياتهم الوظيفية 
حتى يتسنى لهم الاستفادة بشكل شخصي وكذلك إفادة شركتهم. 


احتياجات الوظائف واهتمامات الأجيال المختلفة: 


من المرجح أن الأجيال المختلفة من الموظفين (أو مجموعات الموظفين) لديهم احتياجات 
واهتمامات وظيفية ويعد فهم aog]‏ الاختلاف بين الأجيال هوا مهما إذا أرادت 
الشركة توفير ظروف عمل تسهم في إرضاء ا موظفين والاحتفاظ بهم. ويبدو أن الأجيال 
السابقة كانت تهتم بالتوازن بين الحياة والعمل وفرص النمو وعلاقات العمل الجيدة"". إلا 
أن الأجيال القدهة كانت تفضل العمل المفيد على ا مرونة في ساعات العمل. وقد أمدت 
الأجيال الجديدة الشركات بقوة عاملة مثقفة وحسنة الاطلاع ومجتهدة ومهتمة بالعمل. 
وعندما يتقاعد هذا الجيل في النهاية تنشأ المخاوف من التمييز ضدهم اعتماداً على الأفكار 
المقولبة التي تدَّعي بأنهم غير قادرين على التعلم أو لا يرغبون في التعلم أساسا أو أنهم 
أقل إنتاجية بل ويفضلون التوقف عن العمل"". وكما LSS‏ في الفصل الأول فإن الموظفين 
JLS‏ السن هتلكون معرفة قيمة وواضحة وبارعة تتسابق الشركات على «التقاطها» ونقلها 
للموظفين a‏ كي ويوضح الجدول )7-١١(‏ بعض الصفات الشخصية a‏ يسمون بجيل 


جدول :)5-١١(‏ الصفات المقترحة للأجيال المختلفة من الموظفين 


الجيل العمر السمات 
جيل الألفية | ١حتى‏ أواخر العشرينيات (مواليد (Y -AAAY‏ 
منفقون مستقلون ومهتمون 
عالعيون وون اا 
يقبلون الأسر غير التقليدية 
يقبلون التغير الفوري 
يدركون الحاجة للتدريب 
ليظلوا في العمل 
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X جيل‎ 








منتصف العشرينيات إلى أوائل الأربعينيات 
(مواليد ۱1۹۸1-0( 





ذوو مهارة في التعامل مع 
الإنترنت 

لديهم آمال وطموحات عالية 
يرغبون في العمل الشاق 
يحتاجون للنقد البناء والمنافسة 
الإدارية 

ماهرون في تعدد المهام ولكنهم 
غير مدركين لما يمكن أن يفسره 
البعض على أنه إهانة 

مهتمون بالتدريب والدعم المتكرر 


خبراء وماهرون في استخدام 
التكنولوجيا الحديثة 

متنوعون 

مستقلون 

راود في مجالاتهم 

يتصفون بالمرونة 

يعملون ضمن فريق عمل 
ينتظرون الملاحظات أكثر من 
الموظفين القدماء 

يقبلون بالسلطة وهم كارهون 

لا يميلون لمحاسبة الناس 
يهتمون بالموازنة بين العمل 
وحياتهم الشخصية 
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جيل الطفرة 
السكانية 


التقليديون 
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منصف الأربعينيات إلى منتصف الخمسينيات 
(مواليد 1956-1965) 


أواخر الخمسينيات إلى بدايات الثمانينيات 
(مواليد 1540 أو قبلها) 
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يهتمون بالوضع والمظهر والسلطة 
والمكافآت التي تحفزهم على 
العمل» يرغبون في تغيير الوظائف 
لاكتساب مهارات جديدة وخبرة 
(بالنسبة للوكلاء) 


مثاليون 


تنافسيون 

يطلبون السلطة 

أعضاء في جيل «الأنا» 
يرغبون في التقاعد المرن 
يرغبون في العمل الهادف 


وطنيون 

مخلصون 

محافظون 

يؤمنون بدور المؤسسات 

يرغبون في تقييم خبراتهم للأجيال 
السابقة وقادة العمل 
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هناك بعض السمات كالوعي الصحي الذي قد يكون GU‏ جميع المجموعات لكنه قد 
هثل أهمية لبعض lesti‏ دون البعض الآخر. إذ تجد أن E‏ الألفية وجيل إكس 
معتادون على التغيير وعدم الاستقرار الوظيفي أكثر من جيل الطفرة والتقليديين. وطبقاً 
لدراسة حديثة فإن XT‏ من الموظفين من مختلف الأعمار يعطون قيمة للوقت وللمرونة 
باعتبارهما عاملان مهمان للبقاء في الشركة“". إلا أن جيل إكس من المرجح أن يزيد فيه 
معدل التسرب الوظيفي أكثر من جيل الطفرة السكانية. وقد صرح *0١‏ من الموظفين تحت 
سن الأربعين أنهم يبحثون عن وظائف جديدة للأعوام التالية في حين أن 70“ من الموظفين 
من سن الأربعين فما فوق يؤيدون الأمر نفسه. أما جيل إكس فهم مخلصون لهاراتهم 
الخاصة ويغيرون الوظائف رغبة في التطور . كما يسعون لتحقيق أهدافهم ويقدرون 
النبلاقاتك الشخصية دمل هذا الخيل Lal‏ إلى أداء المهام المتعددة سريعا ويوازنون بين 
احتياجات العمل التنافسي. وبالإضافة إلى ذلك يحب هذا الجيل المواعيد النهائية القصيرة 
والمشاريع المتعددة الأوجه. وعادة ما يبحثون عن مغرَّى لعملهم ويرغبون في رؤية الشركة 
تسعى لإيجاد موارد لإدارة الحياة الوظيفية. فهم لا يعتقدون أن الشركة مسؤولة عن 
وظائفهم. وقد يكون جيل الألفية هو الأول في الالتزام بالتنوع والسعي لتحقيق المسؤولية 
الاجتماعية في مقر "asl‏ ونظراً لتعرض هذا الجيل للتكنولوجيا المتطورة في حياتهم فإنهم 
لا يرهبون استخدامها أو التدريب عليها أو ابتكار أفكار جديدة حولها. كما يستطيع جيل 
الألفية الانتقال من مهمة إلى أخرى مقارنة بالأجيال الأخرى. كما أنهم يرحبون بالتغذية 
الراجعة بوصفها cs‏ ممساعدتهم على التحسن إلا أنهم لا يدركون أهمية القواعد غير 
ا معلنة ممكان العمل التي يهتم بها المديرون مثل أهمية قضاء الوقت في المكتب. ومع ذلك 
يرغبون في العمل وفهم أهمية عملهم وعلاقته بأهداف الشركة. وقد كشف مسح حديث 
أجري عن الموظفين أن جيل الألفية هو الأضعف بين جميع الأجيال التي تشكل القوى 
العاملة في الولايات المتحدة. وعلى الرغم من أنهم أك الأجيال Sales‏ مع التكنولوجيا إلا 
أنهم Gates‏ أقل EAE des‏ للمرقات Glas‏ العمل المدازة. 


هناك اختلاف جوهري بين جيل إكس وجيل الطفرة السكانية وهو أن جيل الطفرة 
عمل في الوقت الذي كانت فيه الشركات تتجه إلى مکافآتهم على سنوات خدمتهم بالترقيات 
والاستقرار الوظيفي وامزايا الأخرى. أما جيل إكس فيعملون في شركات متقلبة وبيئة تتسم 
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بالتغير في مستوى التطور الوظيفي وخفض العمالة. كما أن جيل الطفرة السكانية قد يرغب 
في الحصول على ترقية أو مهمة جديدة أكثر من الموظفين الصغار» في حين يرغب جيل إكس 
في الاستقرار في مكان أقاموا فيه علاقات اجتماعية أو عملية. كما أن جيل الطفرة السكانية 
ينظر إلى جيل إكس وجيل الألفية على أنهم كسالى أو غير متحفزين ولكنهم لا يدركون أن 
جيلي إكس والألفية قد نشئا في وقت كان ينتشر فيه تسريح العمال"". وربما تسببت رؤية 
الوالدين والأصدقاء وهم مفصولون من العمل في جعل هذه الأجيال لا تكترث بالالتزام 
بالعمل لدى الشركة. كما أن الانتقادات توجه لجيل الطفرة السكانية الأجيال الحديثة 
بسبب الزي غير ا مناسب وقضاء الكثير من أوقاتهم في التحدث في الهاتف أو Gad‏ مستوى 
أخلاقهم. فمثلاء ينتمي ويندل وودفورد (Wendel Woodford)‏ إلى جيل إكس ويعمل 
Las‏ لدى وكالة إعلانية *". وهذه هي الشركة الرابعة التي عمل لحسابها وهو يدرك أنه 
سيحقق تغيرات وظيفية في المستقبل. ولا يصدق أنه يمكن أن يبقى في وكالة إعلانية واحدة 
ويحصل على الاستقرار الوظيفي الذي حظيت به الأجيال السالفة. كما يعتبر وودفورد 
نفسه موظفاً حرا يعمل بجد لصالح رب العمل ولكن يعلم أنه سيتركه في المستقبل. وعلى 
النقيض وبرغم الطبيعة المتغيرة للعمل في هذه الأيام إلا أن كثيرا من جيل الطفرة السكانية 
والتقليديين يتوقعون أن تقدم الفركاث مسار وظيفيا محذدا E5139‏ الأداءالجبه بالترقيات: 
وهذا w‏ تشارلز كوفي تقليدي عمل لصالح البنك ا ملكي الكندي the Royal Bank of)‏ 
lle £Y 3b (Canada‏ '"”. وفي 1177 تطلع كوف إلى أن يكافئ بسبب التزامه وأدائه الجيد 
وأن يقدم البسك قرقيات ومناضب el‏ وأرادت الشركة التزاما قوياً من كوفي. وقد تطلب 
ذلك أن ينتقل كوف duc dibleg (Charles Coffey)‏ مرات عبر كندا ثم أخذ إذن الشركة 
حتى يتزوج. ونتيجة لالتزامه وأداءه الجيد أصبح كوف نائب المدير التنفيذي للبنك. ونظرا 
للتغيرات في بيئة العمل والعقد النفسي تحتاج الشركات إلى التواصل مع جميع الموظفين 
وخاصة جيل الطفرة السكانية والتقليديين وأن تنقل إليهم حاجتها للإدارة الذاتية لوظائفهم 
وإعادة النظر في ربط نجاحهم الوظيفي الشخصي بالترقيات وزيادة المرتبات. 

ومن المهم أن ندرك أيضا أنه بالرغم من الاختلافات في تعدادهم وتنوعهم ومعدلات 
التعليم والأوضاع الاقتصادية التي تؤثر في الأجيال بطرق مختلفة» إلا أن البحوث تشير 
إلى أن الأجيال الحديثة والقديمة تتشارك في الكثير من القيم المتعلقة بالأسرة والاحترام 
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والثقة ". وقد تكون الاختلافات في القيم والتوجهات بين الأجيال ناتجة عن الاختلاف 
في العمل والسياقات الحياتية المختلفة (مثل المنصب الذي يشغله الموظف في الشركة) 
وليس العمر. فكثير من الموظفين بغض النظر عن أعمارهم يريدون الاستقرار والقدرة على 
تحقيق توازن بين عملهم وحياتهم الشخصية مستفيدين في ذلك من المرونة الوظيفية أو 
الإجازة المدفوعة الأجر. وبالرغم من US‏ يعني الشعور بالاطمئنان على المستقبل بالنسبة 
للموظفين القدامى العمل للشركة التي توفر مزايا مميزة للتقاعد. ولكن بالنسبة للموظفين 
الصغار الذين يدينون للجامعة وملتزمون بتكاليف معيشية باهظة فيعني ذلك بالنسبة 
إليهم الحصول على أجر مناسب. 

وتقوم الشركات الآن مراجعة نظم إدارة الحياة الوظيفية لتضمن تلبية احتياجات جميع 
أجيال الموظفين. فعلى سبيل ال مثال» قامت الشركة ال مستوردة يونايتد ستيشنرز United)‏ 
«(Stationers Supply Company‏ وهي شركة توزيع بالجملة للمنتجات ASL)‏ في 
ديرفيلد بولاية إلينويء بإعادة النظر في فرص تطوير وظائفها اعتماداً على أوجه الاختلاف 
بين "ULE!‏ ويتم تنظيم مجموعات الوظائف في الشركة بطريقة تمكن الموظفين من 
الانتقال إلى وظائف جديدة بطريقة أسهل ومن ثم اكتساب مهارات وخبرات جديدة دون 
الانتظار للترقيات أو الاضطرار لترك الشركة. كما تحاول الشركة تقديم عروض وساعات عمل 
مرنة إذ تدرك أن جيل إكس يهتم بتحقيق التوازن بين الحياة والعمل. 


نموذج للتطوير الوظيفي: 

تطور الحياة الوظيفية هي تلك العملية التي يحرز فيها الموظفون تقدماً عبر سلسلة من 
ا مراحل تتسم كل مرحلة منها مجموعة من مهام التطوير المختلفة والأنشطة والعلاقات"". 
وهناك نماذج متعددة للتطوير Abell‏ على الرغم من أن هناك تقبلاً على نطاق واسع لتغير 
مفهوم الوظيفة إلا أن أدبيات البحث لا تتفق على تفضيل نموذج واحد للتطوير الوظيفي"". 

وتشير نماذج دورة الحياة إلى أن الموظفين يواجهون مهام تطويرية محددة خلال BRS‏ 
عملهم وينتقلون عبر مراحل وظيفية وحياتية متنوعة. أما النماذج القائمة على المنظمة 
فتشير أيضا إلى أن الوظائف تمر بسلسلة من المراحل ولكن هذه النماذج تشي إلى أن 
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التطوير الوظيفي يشمل تدريب الموظفين على أداء أنشطة محددة. وتنطوي كل مرحلة 
على تغير في الأنشطة والعلاقات مع الأقران والمديرين. ويصف النموذج التوجيهي شكل 
وط الوظاتق؟". إذ يوضع ledgé )©213[ Ugs aul‏ يدع cys‏ الإسيامات المدمة لكل 
من نموذج دورة الحياة والنموذج القائم على المنظمة والنموذج التوجيهي في فهم عملية 
التطور الوظيفي. وكما أشرنا في مناقشة التغير في المفهوم الوظيفي فتشير هذه النماذج إلى 
أن اللموظفين يمكن أن يتخذوا قرارات Glad‏ بمدى سرعة التقدم المحرز في المراحل الوظيفية 
المختلفة وإلى أي مدى يرغبون في العودة إلى نقطة ما في مرحلة وظيفية سابقة. 


جدول )"-١١(‏ نموذج التطور الوظيفي 
مراحل الوظيفة 
الاستكشاف التأسيس الاستمرارية heey)‏ 


التخطيط للتقاعد 
ومحاولة إحداث 
التوازن ما بين 
العمل وعدم العمل 


تعريف الاهتمامات التقدم والنمو الحفاظ على 
المهام التنموية والمهارات والربط والضمان وتطوير المهارات والإنجازات 
بين الذات والعمل مستوى المعيشة وتحسينها 


المساعدة والتدريب القيام بإسهامات التدريب والتدعيم مرحلة الخروج من 
وإتباع التعليمات مستقلة ووضع السياسات “العمل 


الأنشطة 


العلاقات مع 

الموظفين مبتدئ زميل موجه مدير 
الآخرين 
العمر 
النموذجي 


أقل من Ye‏ €0-۳۰ 1-0 +731 


ous‏ سنوات الوظيفة أقل من عامين من ٠١-7‏ أعوام أكثر من ٠١‏ أعوام أكثر من ٠١‏ أعوام 








يخطط بعض الموظفين للبقاء في وظيفة أو مهنة معينة طوال حياتهم كما يضعون 
خطوات مدروسة للتنقل بين المراكز الوظيفية (ذات الشكل الخطي). وهناك آخرون 
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ينظرون إلى وظائفهم على أنها تأخذ شكلاً حلزونياً. وقد بدأت الوظائف IS‏ الشكل 
الحلزوني أو شكل الدوامة في التزايد حيث يعمل الفرد في مشروع أو وظيفة ما لفترة زمنية 
محددة وبعدها ينتقل إلى العمل في مشروع آخر أو وظيفة أخرى سواء مع الجهة ذاتها أو 
مع غيرها. كما تمت مناقشته في الفصل التاسع فقد يقبل الموظفون بالفعل وظائف تقع 
خارج نطاق مجال وظائفهم وتكون أقل في المستوى من وظائفهم الحالية (يعرف ذلك 
بالانحدار الوظيفي) بهدف التدريب على اطهارات الأساسية واكتساب الخبرات المطلوبة كي 
يحققوا النجاح في وظائفهم الجديدة. 


مراحل الوظيفة: 

يوضح الجدول )1-11( المراحل الأربع للوظيفة: الاستكشافء التأسيسء» الاستمرارية 
الانفصال. وكل مرحلة من مراحل السلك الوظيفي لها خصائص محددة فيما يتعلق مهام 
التطور والنشاطات والعلاقات, إذ تتأثر قدرة الموظف على التذكر والدافعية والأداء بكيفية 
تعامل الشركة مع مهام التطوير في كل مرحلة من مراحل التدرج الوظيفي. 

تشير البحوث إلى أن المرحلة التي هر بها الموظف في تدرجه الوظيفي تؤثر في احتياجاته 
وتوجهاته وسلوكياته الوظيفية. es‏ سبيل JEBI‏ وجدت إحدى الدراسات أن مندوبي 
المبيعات في مرحلة الامتكشاف WE‏ ما يغيرون من وظائفهم ويحصلون على ترقيات أكثر 
من أقرانهم في المراحل الوظيفية الأخرى”". ووجدت دراسة أخرى أن درجة اندماج الموظفين 
مع وظائفهم تتأثر بشكل أكبر بخصائص الوظيفة (مثل: تنوع alah!‏ وا مسؤولية عن إتمام 
هذه المهام) في المراحل الوظيفية الأولى أكثر من المراحل المتقدمة''. 


مرحلة الاستكشاف: 

في مرحلة الاستكشاف يعتمد الموظفون على تحديد نوعية الوظائف التي تتوافق مع 
اهتماماتهم» لأنهم يضعون في الاعتبار اهتماماتهم وقيمهم وخياراتهم الوظيفية ويبحثون 
عن معلومات حول الوظائف وال مسارات GSI bly‏ الوظيفية الشاغرة من خلال الأقران 
والأصدقاء وأفراد العائلة. وبمجرد أن يحددوا نوعية العمل الذي يلبي احتياجاتهم يمكنهم 
البدء في الحصول على التعليم والتدريب اللازمين للوظيفة. وعادة ما تتواجد تلك المرحلة 
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عند المراهقين في منتصف مرحلة المراهقة من أوائل وحتى أواخر العشرينيات (بينما لا يزال 
الفرد طالباً في مدرسة ثانوية أو جامعة أو إحدى المدارس الفنية). ويستمر الاستكشاف 
عند بدء المرء وظيفة جديدة. وق أغلب الأحوال فإن الموظفين المعينين في وظائف جديدة 
يكونون غير مستعدين للقيام مهام العمل وأدواره دون مساعدة وتوجيه من الآخرين. وفي 
العديد من الوظائف يعد الموظفون الجدد مبتدئين. والمبنتدئ هو موظف يعمل تحت 
إشراف وتوجيه زملائه ASV‏ خبرة dic‏ أو Ley‏ تحت إشراف مديره. وترى الشركة أن أنشطة 
التوجيه والاندماج في محيط العمل تعد ضرورية لمساعدة الموظفين الجدد على الشعور 
بأقصى درجات الرضا تجاه وظائفهم الجديدة ومع زملائهم ومن ثم يمكنهم الانطلاق نحو 
تحقيق أهداف الشركة. 


في مرحلة التأسيس يشعر الموظفون بمكانتهم في الشركة وهو ما يجعلهم يقومون 
بإسهامات على نحو منفرد ويتحملون المزيد من المسؤولية ويحققون النجاح المادي ومن ثم 
يؤسسون لمستوى معيشي جيد. ويفضل الموظفون في هذه المرحلة أن يُنظر لهم باعتبارهم 
مساهمين في نجاح الشركة. فامموظفون الذين استطاعوا الوصول إلى تلك المرحلة ينظر 
لهم باعتبارهم زملاء عمل. إذ إن زملاء العمل هم من يستطيعون العمل وتحقيق نتائج 
بمفردهم. فهم أقل اعتماداً على الموظفين الأكثر خبرة من غيرهم ممن هم في مرحلة 
الاستكشافء إذ يتعلمون كيف تنظر الشركة إلى إسهاماتهم من خلال التفاعلات غير الرسمية 
مع أقرانهم ومديريهم وبواسطة التغذية الراجعة الرسمية التي تصلهم عبر نظام تقييم 
الأداء. وبالنسبة للموظفين في تلك المرحلة فإن الشركة تحتاج إلى تطوير سياسات مكنها 
إحداث التوازن بين أدوار العمل وغيرها من الأدوار. كما ينبغي على الموظفين أيضاً في هذه 
المرحلة الفعالة في أنشطة التخطيط الوظيفي. 


مرحلة الاستمرارية: 


في مرحلة الاستمرارية يهتم الموظف بتطوير مهاراته وبالنظر إليه من قبل الآخرين 
على أنه لايزال يقدم إسهامات للشركةء إذ يكون للموظفين في تلك الفترة سنوات من الخبرة 
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الطويلة وكذلك خلفية معلوماتية ممتدة عن الوظيفة وفهم متعمق لكيفية سير العمل في 
الشركة. ويمكن للموظفين في مرحلة الاستمرارية أن يعملوا بوصفهم مدربين أو موجهين 
للموظفين الجدد» وا مدرب أو الموجه هو الموظف ذو الخبرة العالية الذي يقوم مساعدة 
الموظفين الأقل خرة. 

يمكن للموظفين في مرحلة الاستمرارية أن يطلب منهم مراجعة أو تطوير سياسات 
الشركة وأهدافهاء إذ ULE‏ آراؤهم حول تقدم العمل وأهم المشكلات التي يواجهها أهمية 
bx S‏ ومن منظور الشركة فإن إحدى القضايا المهمة تتمثل في الحفاظ على الموظفين من 
التقادم والركود في هذه dle LI‏ وكذلك الحفاظ على مهاراتهم من التهالك. 

وحتى تحافظ الشركة على موظفيها من الوصول إلى مرحلة التقادم والركود قامت جنرال 
إلكتريك بالتأكيد على التطوير الوظيفي خلال تقاريرها السنوية"". ومن خلال تلك التقارير 
يقوم الموظفون بمناقشة أهدافهم مع مديريهم. ويقوم موظفو العمليات وإدارة الموارد 
البشرية بدراسة تلك التقاريرء ويحاولون مطابقة الأهداف الوظيفية للموظفين Ae)‏ سبيل 
المثال السعي لتغيير الوظيفة) بالوظائف الشاغرة. فمثلاء يمكن للمديرين الأكبر سنا من 
ذوي الخبرة العالية في شركة جنرال إلكتريك والموظفين العاملين في هذا اممجال تغيير وظائفهم 
للمساعدة على الأعمال الجديدة داخلها. في حين أن المديرين الآخرين الذين ينتقلون إلى 
مواقع جديدة عندما يغادر أبناؤهم المنزل فإنهم غالبا ما يقبلون بالعمل خارج البلاد. 


مرحلة الانفصال: 

في مرحلة الانفصال يحضر الموظفون أنفسهم للتغيير في اموازنة بين أنشطة العمل 
والأنشطة الأخرى. وقد يتولون مسؤولية تقديم Ailey!‏ حيث يقوم الراعي بإعطاء 
توجيهات للموظفين الآخرين وتمثيل الشركة GU‏ العملاء والمبادرة باتخاذ الإجراءات ووضع 
القرارات. 

ويشير مصطلح الانفصال Sole‏ إلى قيام كبار الموظفين بالتقاعد والتركيز تماما على 
الأنشطة خارج نطاق العمل مثل الرياضة والهوايات والسفر والعمل التطوعي. وعلى أية 
حال تم عمل مسح بواسطة واتسون وايت (Watson Wyatt)‏ وهي شركة استشارية Able‏ 
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تعمل في مجال Slob!‏ البشرية حيث وجدت أن ثلاثة من بين أربعة موظفين كبار يفضلون 
خفض ساعات العمل تدريجياً بدلا عن التقاعد التقليدي حيث الانتقال من العمل كلية إلى 
اللاعمل”'. وبالنسبة للعديد من الموظفين فإن مرحلة الانفصال تعني التقليل التقليدي 
في ساعات العمل. ويساعد برنامج التقاعد المرحلي كلا من الموظفين والشركة, حيث 
تستفيد الشركة من المعرفة والخبرة والمهارات المتخصصة لدى الموظفين التي WE‏ يكون 
من الصعب استبدالهاء بالإضافة إلى تقليل نفقات توظيف وتدريب الموظفين الجدد"". 
وبالنسبة للموظفين فإن التقاعد المرحلي يعنى حصولهم على فرص أكبر لاختيار الطريقة 
التي سيلبون بها احتياجاتهم المالية والانفعالية. ولتحقيق الاستفادة من مهارات الموظفين 
القدامى يجب أن تتسم الشركة dig bl‏ مثل تقديم عروض للعمل بدوام جزئي أو أعمال 
استشارية. 

يجب la‏ أن ضف الاعتبار أنه بغض الظرهن البق فقن يعار الوظفون ترك الشركة 
لتغيير وظائفهم أو مراكزهم الوظيفية. وبعضهم يكون مرغماً على ترك الشركة لأسباب منها 
خفض العمالة أو الدمج. كما يمكن أن يغادر آخرون لأسباب تتعلق باهتماماتهم الشخصية 
وقيمهم وقدراتهم 

WEE‏ ما يعود الموظفون الذين يتركون الشركة مرة أخرى Aleph‏ الاستكشاف إذ يحتاجون 
إلى معلومات حول المجالات الوظيفية الجديدة المتاحة كما يجب أن يضعوا في الاعتبار 
اهتماماتهم الوظيفية ومناطق القوة في مهاراتهم. ومن منظور الشركة فإن الأنشطة الغالبة 
على مجال إدارة امسار الوظيفي في مرحلة الانفصال هي التقاعد والانتساب الخارجي. 
ويتم شرح كل من تقليص العمالة والتقاعد والانتساب الخارجي بشكل أكبر في الفصل الثاني 
Ae‏ 

وكها يوضح الجدول (P-11)‏ فإن عمر الموظف وسنوات عمله في الوظيفة بعد مؤشراً 
على المرحلة الوظيفية التي يمر بها. ومع ذلك فإن الاعتماد الكلي على تلك المحددات 
قد يؤدي إلى نتائج خاطئة فيما يخص احتياجات الموظفين في مجالاتهم الوظيفية. فمثلا 
تتضمن العديد من التغييرات التي يحدثها الموظفون القدامى في مساراتهم الوظيفية 
العودة مرة أخرى إلى مرحلة سابقة من مراحل التدرج الوظيفي'". ويتضمن الرجوع 


تدريب وتطوير الموظفين MV‏ 


الجزء الرابع 


في المسار تغيير النشاطات الرئيسية لعمل الموظف بعد أن أسس لها في مجال محدد. 
ويصاحب عملية الرجوع في المسار إعادة استكشاف القيم وامهارات والاهتمامات وفرص 
الوظائف المتاحة. فمثلا لدى شركة سيرك دي سولاي (Cirque du Soleil)‏ العالمية للترفيه 
برنامج تحول وظيفي يساعد الموظفين من الفنانين على التخطيط لسنوات ما بعد انتهاء 
مشوارهم الفني'''. ويعتمد هذا البرنامج على خبرة الشركة بالمهارات التي يحتاجها العمل 
خلف الكواليس في مجال الأعمال الاستعراضيةء Sf‏ تساعد الشركة الموظفين على الحصول 

على التدريب الذي يحتاجونه للعمل بوصفهم مدربين أو أخصائيين طبيين أو فنيي ماكياج. 
فقد بدأ أحد Se pall‏ في شركة جنرال إلكتريك E‏ الخمسينيات Ses‏ جديدا بعد 
تحقيقا لحلم عمرة في العمل مصمة أزياء وذلك بعد قيامه بالتقاعد المبكر"”. كما قامت 
سيدة أخرى بترك عملها bib‏ خمسة أعوام في مجال تدريس طلاب السنة الخامسة وذلك 
للعمل مع إحدى شركات الاستيراد "". وأثناء عطلتها وافقت تلك السيدة على أن تساعد أحد 
أصدقائها في تسويق أحد المنتجات خلال رحلة عملها إلى لاس فيجاس. وكان العمل يختلف 
ماما عما اعتادت القيام به من أعمال ولكنها وجدته مثيراً Vess‏ وبعد الرحلة طلب 
منها صديقها أن تنضم للشركة في منصب نائب الرئيس. وم تعرض الوظيفة لتلك السيدة 
الضمانات نفسها التي كانت تقدمها مهنة التدريس بل كانت ستعمل بأجر مقتطع. وعلى 
الرغم من تلك الجوانب السلبية لهذه الوظيفة إلا أن السيدة وافقت على المنصب وتعمل 
جاهدة لبناء العلامة التجارية من خلال التواصل مع Mls‏ المطاعم والفنادق. وقد وجدت 
أن العمل لصالح موزع صغير يعطيها Lakes‏ أقوى بالملكية عند نجاح gl)‏ فشل) العمل. 
ولذلك فإنها تستمتع بكونها مسؤولة عن كل القرارات التي تتخذها. 


ولا يقتصر الرجوع في امسار على كبار السن الذين اقتربوا من سن التقاعد, إذ تعمد 
العديد من الشركات التي تواجه عجزا كبيراً في الموظفين ذوي الكفاءات العالية إلى تطوير 
برامج تدريبية تهدف إلى سد العجز في الموظفين في المجالات الأخرى“". وتستخدم الشركات 
تلك البرامج التدريبية في محاولة منها لمساعدة الموظفين في الاندماج في وظائفهم وأعمالهم 
الجديدة. فعلى سبيل JE‏ في مكتب المساعدة الحاسوبية تواجه الشركات نقصا في الموارد 
البشرية ا مؤهلة للعمل في مكاتب المساعدة الداخلية وخدمة العملاء وكذلك فإن العديد 
من الموظفين ممن يملكون مهارات حاسوبية ويسعون إلى تلك ا مناصب ينقصهم مهارات 


ANA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


التواصل الداخلي والضرورية لتقديم الإرشاد والتوجيه إلى مستخدمي البرمجيات وقواعد 
البيانات والشبكات الداخلية للشركات. وتعمل برامج الاستشارات الحاسوبية على تدريب 
سماسرة البورصة السابقين ومضيفات الطائرات وصرافي البنوك على العمل من خلال مكاتب 
المساعدة. وتسمى برامج التدريب هذه «معسكرات التدريب» وذلك OY‏ البرنامج يتطلب 
الاندماج التام في العمل والإشراف على كل خطوة وحشد كل ما يحتاجه من معلومات 
ومهارات في برامج تدريبية قصيرة. 


ليس من غير SIU‏ أن نجد الموظفين الذين يستخدمون الرجوع في المسار يجرون 
مقابلات شخصية لاختبار معلوماتهم مع المديرين واموظفين الآخرين ممن يشغلون وظائف 
في مجالات أخرى قد يرون أنها تتوافق أكثر مع اهتماماتهم وقدراتهم. ويقوم الموظفون 
بإجراء مقابلات معلوماتية مع مديريهم وغيرهم من الموظفين بهدف جمع معلومات حول 
المهارات ومتطلبات الوظيفة ومعرفة ما سيعود عليهم من نفع. فقد كانت إحدى المديرات 
في شركة إنتل (Intel)‏ في الثلاثين من عمرها غير راضية عن عملها مديرة للتسويق"". وحتى 
تجد فرصة عمل جديدة قامت بإجراء مقابلات معلوماتية مع المديرين وعمل مناقشات مع 
الزملاء في العملء كما بحثت أيضا في الإدارات المختلفة مثل الاتصالات ا مؤسسية وبحثت 
في الشبكة الداخلية لإنتل عن معلومات حول الوظائف؛ ولأنها كانت مهتمة بالتعليم فقد 
بحثت خارج إنتل عن فرص عمل بالجامعات ومؤسسات البرامج التعليمية الإلكترونية 
وشركات الألعاب. وقد وجدت في النهاية dibs‏ مدير برامج التسويق مع مجموعة إنتل 
Able diode‏ 

يقدم ستان ألجر (Stan Alger)‏ مثالا جيداً للرجوع في امسار الوظيفي في نموذج مراحل 
التدرج الوظيفيء إذ عمل ألجر لمدة ثلاثين عاماً Corie‏ مبيعات في sol‏ المصانع التابعة 
لشركة دراجات في منطقة سان فرانسيس gS‏ ولكنه كان دائم التفكير في العمل في هوم 
ديبوت (Home Depot)‏ وهي شركة تجزئة تعمل في مجال الأجهزة المنزلية. وكان ألجر 
يستمتع بالنظر إلى الآلات في متجر هوم ديبوت في منطقته وإيجاد الخامات dileg åh‏ 
المنزلية. وقد اضطر للاستقالة من وظيفته بعد تغيير ملكية الشركة. وبينما يناهز 08 عاما 
يعمل ألجر الآن بدوام جزئي في هوم ديبوت. وهو يستمتع بمساعدة الموظفين في التدريب 


تدريب وتطوير الموظفين ANS‏ 


الجزء الرابع 


على كيفية استخدام الأدوات. وكان يقول عن ذلك «عندما تخبر الناس عن الطريقة وترى 
بريق آأعينهم» اضغط على أعينهم فهو نوع من اط مرح». 

GL‏ الموظفون ومعهم مجموعة موسعة من القضايا المتعلقة بتطوير الحياة الوظيفية 
إلى مكان العمل. ولذا فسيتم في الفصل الثاني عشر مناقشة موضوعات محددة في تطوير 
الحياة الوظيفية وهي (التوجيه والانتساب الخارجي والعمل والعائلة). بالإضافة إلى تطوير 
السياسات والبرامج التي تساعد الموظفين على التعامل مع موضوعات محددة في تطوير 
الحياة الوظيفية (بهدف تعظيم مستوى تحفزهم الوظيفي) تحتاج الشركات إلى توفير نظام 
لإدارة الحياة الوظيفية لتحديد متطلبات تطوير الوظائف لدى الموظفين. حيث إن نظام 
إدارة الحياة الوظيفية يساعد الموظفين والمديرين وكذلك الشركة على تحديد احتياجات 
تطوير الحياة الوظيفية. وقد أظهرت البحوث أن نظم إدارة الحياة الوظيفية التي تمد 
الموظفين بالتوجيه في مجال العمل وتساعد على تلبية احتياجات الموظفين المهمين في ت 
قد يؤدي إل Lally Sak SI Gabon vers‏ بالشركة ويعقق تأخرا (las)‏ في egill‏ 


نظم إدارة الحياة الوظيفية: 

تتنوع نظم إدارة الحياة الوظيفية التي تضعها الشركات في مستوى التطوير والتركيز الذي 
تصبه على العناصر المختلفة للعملية. ومع US‏ فإن جميع نظم إدارة الحياة الوظيفية 
تشمل المكونات الموضحة في شكل (V-11)‏ وهي: التقييم GU)‏ التحقق من الواقع» وضع 
الأهداف والتخطيط. 

تستخدم الخطوات الأربع في عملية إدارة الحياة الوظيفية أنشطة التنمية (التقييم» 
الخبرة في مجال العمل الدورات المنهجية والعلاقات) التي تمت مناقشتها في الفصل التاسع. 
وتتشابه عملية إدارة الحياة الوظيفية مع برامج تخطيط التطويرء إذ هكن لتقييم المعلومات 
من خلال الاختبارات النفسية وتقارير الأداء ومراكز التقييم أو تغذية ال 70 درجة الراجعة 
أن تستخدم على أنها جزء من خطوة التقييم الذاتي أو التحقق من الواقع. ويمكن للموظفين 
الذين يقومون بالتخطيط للعمل أن يستخدموا الخبرة في العمل والعلاقات (الإشراف أو 
التدريب) أو الدورات المنهجية للوصول إلى أهدافهم الوظيفية القصيرة والطويلة «ib!‏ 


AY‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


التقييم الذاتي: 

يشير مصطلح التقييم الذاتي إلى استخدام المعلومات التي يستخدمها الموظفون في 
تحديد اهتماماتهم الوظيفية وقيمهم واستعداداتهم وميولهم السلوكية» وغالبا ما يتضمن 
ذلك اختبارات نفسية مثل اختبار كامبل لقياس الفائدة وأيضا البحث اموجه ذاتيا. يساعد 
الاختبار الأول الموظفين على تحديد اهتماماتهم العملية والوظيفية أما الاختبار الثاني فإنه 
يحدد اختيارات ال موظفين فيما يخص العمل في مختلف البيئات العملية (مثل leah!‏ 
الاستشارات وتخطيط Gleb uh!‏ الخضراء). وتساعد اختبارات الموظفين كذلك في تحديد 
القيمة النسبية التي يضعونها بالنسبة لكل من العمل والأنشطة الترفيهية. ومن ناحية 
أخرىء هكن للتقييم الذاتي أن bag‏ بتدريبات كال موضحة في جدول )11-€(. وهذا النوع 
من التدريبات يساعد الموظفين على تحديد موقعهم الحالي في مجالهم الوظيفي وكذلك 
في تحديد الخطط المستقبلية وأيضا تحديد ما إذا كان مجالهم الوظيفي ملائما لأوضاعهم 
الحالية وإمكانياتهم المتاحة. وغالبا ما يستخدم مستشارو الوظائف لمساعدة الموظفين في 
عملية التقييم الذاتي في تفسير نتائج الاختبارات النفسية. 


توفر شركة فيرايزون وايرليس (Verizon Wireless)‏ للموظفين أداة إلكترونية يمكنهم 
من خلالها تقييم مهاراتهم وقدراتهم الحالية lugë‏ لتقييم أنفسهم عندما تتوافر فرص 
عمل جديدة في الشركة» وتسمح تلك الأداة للتقييم الذاتي للموظفين بتحديد القدرات 
التي يفتقرون إليها وتمدهم با معلومات التي مكن من WME‏ تطوير مهاراتهم عن طريق 
التدريب وخبرات العمل والالتحاق ببرامج Marg al‏ وكجزء من عملية Bylo!‏ الأداء لدى 
شركة كاتربيلار (Caterpillar)‏ قام ال موظفون والمديرون بمناقشة تطوير الحياة Adib oS!‏ 
ولتيسير تلك ا مناقشة قام الموظفون slg‏ استمارة بيانات تعمل كسيرة ذاتية داخليةء وقد 
اشتملت الاستمارة على معلومات حول مهارات الموظفين وتعليمهم ودرجاتهم الأكاديمية 
واللغات التي يتحدثون بها والمراكز الوظيفية السابقة» ومن المتوقع من المديرين تحديد 
مدى استعداد الموظفين للقيام بوظائف جديدة سواء كانت الوظائف الجديدة ترقيات أو 
تحولات وظيفية» وتحديد التدريب أو التعليم الذي يحتاجه الموظف حتى يكون مستعدا 
للوظيفة الجديدة. وقد ناقش المديرون مع الموظفين إلى أين يتوجهون في خطواتهم القادمة 


تدريب وتطوير الموظفين AYS‏ 


الجزء الرابع 


وما يجب أن يفعلوه لتحضير أنفسهم للوظيفة الجديدة. ويحدد أيضاً المديرون أين يحصل 
الموظف على أفضل فرصة في مختلف المجالات الوظيفية ويقدمون تقييماً عاماً للإمكانيات 
وفرص الترقي. وفي شركة آي بي إم (IBM)‏ تم تقديم أداة للموظفين لتقييم مهاراتهم التي 
توصي بالوظائف والمجالات الوظيفية التي تناسبهم بشكل OM asl‏ 


شكل (١١-؟"):‏ عملية إدارة الحياة الوظيفية 
التقييم الذاتي > التحقق من الواقع سه وضع الأهداف سه تخطيط العمل 





جدول :)4-1١(‏ مثال على تدريبات التقييم الذاتي 

النشاط (الغرض): 

الخطوة الأولى: أين أنا؟ (اختبار الوضع الحالي من الحياة والوظيفة). 

فكر في حياتك من الماضي للمستقبل» وارسم خطا عريضاً لإعادة تقديم الأحداث المهمة. 
الخطوة الثانية: من أنا؟ (اختبر الأدوار المختلفة). 

من خلال استخدام كروت OXY‏ اكتب إجابة واحدة في كل كارت عن هذا السؤال. 
الخطوة الثالثة: (أين أرغب في التواجد وماذا أحب أن يحدث؟). 


فكر في حياتك من الحاضر إلى المستقبلء اكتب سيرة ذاتية مجيباً عن ثلاثة أسثلة: ماذا تحب أن 
تحقق؟ ما الخطوات المهمة التي ترغب في الوصول إليها؟ ما الذي ترغب في أن يكون ذكراك لاحقا؟ 
الخطوة الرابعة: سنة مثالية في المستقبل (حدد المصادر التي تحتاجها). 


تخيل سنة كاملة فى المستقبلء. إذا كنت تمتلك موارد غير محدودة Idle‏ ستفعل؟ ما تصورك للبيئة 
المثالية؟ هل تطابق البيئة المثالية الخطوة الثالثة؟ 


الخطوة الخامسة: الوظيفة المثالية (خلق الهدف الحالي). 


في الوقت الحاضر فكر في وظيفة مثالية لك فى حالة وجود مصادر متاحة» وفكر فى أدوارك 
ومصادرك ونوع التدريب والتعليم المطلوب. 





AYY‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


الخطوة السادسة: الوظيفة بالمخزون الموضوعي (لخص الوضع الحالي). 


ما الذي يشد اهتمامك كل يوم؟ 


ما الذي تفعله Shige‏ وما الشيء الذي تشتهر به؟ 


ما الذي تحتاجه لتحقيق أهدافك؟ 
ما الذي يمكن أن يعوق تحقيق أهدافك؟ 


ما الذي يجب أن تفعله الآن كي تصل إلى أهدافك؟ 





ما هدفك الوظيفي الطويل الأجل؟ 
المصدر: 


J. E. McMahon and 5. K. Merman. «Career Development: « in The ASTDTraining and Development 
Handbook. 4th ed. «ed. R. L. Craig (New York: McGraw-Hill. 1996): 679 - 97. 


قد تساعد الاختبارات النفسية في الاختيار بين وظيفتين جذابتين بشكل متساو. فعلى 
سبيل JELI‏ خدم موظف كمدير فرع في بنك ويلز فارجو Lele € Sb (Wells Fargo)‏ 
وقد استمتع بالعمل على الحاسب JY)‏ والبحث في موضوعات برامج التطوير ". وكان 
يواجه صعوبة في اختيار ما إذا كان سيستمر اكتساب خبرات أكبر في التعامل مع الحواسب 
الآلية في العمل آم سيدخل في وظيفة جديدة في مجال تطوير تطبيقات البرمجيات. وقد 
أكدت الاختبارات النفسية التي أتمها بوصفها جزءاً من برنامج الشركة للتقييم الوظيفي أنه 
لديه اهتمامات قوية بمجال البحث والتطوير. ونتيجة لذلك فقد بدأ عمله الخاص في مجال 
تصميم البرامج للشركات. 


التحقق من الواقع: 
يشير مصطلح التحقق من الواقع إلى ا معلومات التي يحصل عليها الموظفون حول كيفية 
الشركة (فرص الترقية المتاحة والتحركات الجانبية). وعادة يقدم مدير الموظفين تلك 


تدريب وتطوير الموظفين AYY‏ 


الجزء الرابع 


المعلومات على أنها جزء من عملية تقييم الأداء ومن غير المألوف في نظم تطوير تخطيط 
الوظائف التي تم تظويرها ue‏ أن تكون call‏ سس Vee‏ عق المتافقننات"الخاصة قار 
تقييم الأداء للترقي وتطوير الوظائف. فعلى سبيل Sb!‏ في نظام تطوير الوظائف الخاص 
بشركة كوكاكولا في الولايات المتحدة الأمريكية يحضر الموظفون والمديرون اجتماعات 
منفصلة بعد وضع تقارير الأداء السنوية ممناقشة اهتمامات الموظفين في مجالاتهم الوظيفية 
ونقاط قوتها وأنشطة التطوير ال محتملة ا 


تحديد الأهداف: 


في خطوة تحديد الأهداف يقوم الموظفون بتطوير أهدافهم الوظيفية القصيرة والطويلة 
الأحل. وعادة ما ترتبط تلك الأهداف با مناصب التي يطمحون فيها (مثل أن يصبح مدير 
مبيعات خلال ثلاث سنوات)» مستوى تطبيق المهارة (مثل استخدام المهارة الفردية في وضع 
ا ميزانية في تحقيق سيولة لحل مشكلات الوحدة). إعدادات العمل (مثل رفع مستوى 
الشركة في السوق خلال (quale‏ أو اكتساب المهارات (مثل تعلم كيفية استخدام نظام 
الموارد البشرية في الشركة). وغالبا ما تتم مناقشة تلك الأهداف مع المديرين وإدراجها 
ضمن das‏ التطوير ويوضح شكل dbs (V-11)‏ تطوير مدير leg bl‏ 

شكل :)*-1١(‏ خطة تطوير الوظائف: 
الاسم:.................................... المنصب: مدير مشروع الاسم المباشر: ساسم الخدم paale‏ 


من فضلك حدد ما نقاط القوة ومجالات التطوير بالنسبة إليك؟ 
نقاط القوة: 

التفكير والتنفيذ الإستراتيجي (الثقة والمهارات القيادية والتوجيه). 
توجيه النتائج (المنافسة وتحفيز الآخرين والمثابرة). 


روح الانتصار (بناء روح الفريق والتركيز على العملاء واحترام الأقران). 
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مجالات التطوير: 

الصبر (التسامح مع الأشياء والأفراد الآخرين والهدوء عند التعامل مع الآخرين). 

الاتصال المكتوب (القدرة على الكتابة بوضوح وإيجاز). 

الطموح الشامل (التركيز الشديد على إتمام المشروعات بدلا من بناء علاقات مع الأفراد المنشغلين بالمشروع). 


الأهداف الوظيفية: 

من فضلك صف أهدافك الوظيفية بصورة شاملة. 

طويلة الأجل: قبول وظائف ذات مسؤولية متزايدة تصل إلى مستوى مدير عام (أو أكثر). وتتضمن 
مجالات الاهتمام الخاصة هنا- ولكنها ليست مقصورة على: إدارة المنتج AS loll‏ التطوير 
والتكنولوجيا والتخطيط الإستراتيجي والتسويق. 

قصيرة الأجل: الاستمرار في تطوير مهاراتي في مجال التسويق وإدارة الماركة مع استغلال مهاراتي 
في إدارة المنتج والتخطيط الإستراتيجي والعلاقات الدولية. 


التكاليف القادمة: 

تحديد التكاليف التالية المحتملة (شاملة التوقيت) التي قد تساعد في تطوير أهدافك الوظيفية. 
مستوى الإشراف أو الإدارة في التخطيط والتطوير والمنتج وإدارة الماركة, وقد تم تحديد الوقت 
بأنه ينتهي في ربيع ۲۰۰۸. 


الاحتياجات التدريب والتطوير: 

أدرج كلاً من أنشطة التدريب والتطوير التي قد تساعدك في مهامك الحالية أو تساعد على تطوير 
وظيفتك بوجه عام. 

سوف تمكنني محاضرات درجة الماجستير من ممارسة وتحسين مهارات الاتصال المكتوب. وتسمح 
لي ديناميكيات منصبي الحالي وفريق العمل والاعتماد على الموظفين الآخرين بالتدريب على 
تمرس الصبر والتركيز على احتياجات أعضاء الفريق كل بمفرده بما يتناسب مع نجاح المشروع. 


E E T E التاريخ‎ E1 TTA) 
N EEEE E الرئيس المباشر:................................ التاريخ‎ 
esos المشرفا......................................... التاريخ‎ 
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dole‏ تشمل خطط التطوير توصيفات نقاط القوة والضعف, والأهداف الوظيفية, 
وأنشطة التطوير (المهام والتدريبات) للوصول إلى الأهداف الوظيفية. 


تقدم حست بورن (Just Born)‏ وهي شركة الحلويات التي تقوم بإنتاج حلويات ميلك 
أند آيك وهوت تامالز وبييبزء برنامجاً يعرف بعملية التطوير الوظيفي (CDP)‏ ويستخدم 
بواسطة الموظفين ذوي الأداء ا مرتفع لكي يقرروا مسارهم الوظيفي مع الشركة وتتأهب 
نفسهم للترقية إلى المناصب التالية"". كما أن هذا البرنامج (CDP)‏ يساعد الموظفين على 
تحديد أهدافهم الوظيفية الطويلة والقصيرة الأمد ويلتزم الموظفون باثنين منهم لكي يحققوا 
التقدم في وظائفهم. وتقدم جست بورن قاموساً للكفاءة على شبكتها الداخلية هكن 
استخدامه لتحديد احتياجات التطوير. ويتيح برنامج (CDP)‏ للموظفين ومديريهم الفرصة 
لمناقشة خططهم الوظيفية في المستقبل ويصبح التمرين تحققاً من الواقع للموظفين برفع 
توقعات الشركة ورفع معايير جودة الأداء. ويبداً الموظفون بإطلاق برنامج (CDP)‏ بتحديد 
اهتماماتهم الوظيفية المستقبلية محددين هدفاً وظيفياً طويل الأمد وخبرات العمل التي 
سوف تستخدم على أنها تحضير للوظيفة الجديدة. ويناقش الموظفون بعد ذلك برنامج 
(CDP)‏ مع مديريهم» ويمكن أن يدعم المدير النتيجة أو يوصي بتغييرها. وإذا كانت 
اهتمامات ا موظفين المستقبلية تقع خارج الإدارة التي يعملون بها يتم نقل تلك الاهتمامات 
إلى المدير في الإدارة المرغوبة. 


تخطيط العمل: 


في تخطيط العمل يحدد الموظفون كيفية تحقيقهم لأهدافهم الوظيفية الطويلة 
والقصيرة الأمد. ويمكن أن يتضمن تخطيط العمل الالتحاق ببرامج التدريب أو المشاركة في 
ندوات أو إجراء مقابلات معلوماتية أو التقدم للوظائف المستحدثة داخل الشركة. وتتيح 
التكاليف الجديدة للأفراد الفرصة لاستغلال مهاراتهم وخبراتهم واتصالاتهم الحالية وذلك 
من خلال مساعدتها على تطويرها بأخرى أفضل منها””. ففي بنك واتشوفيا كثيراً ما 
يجد الموظفون أنفسهم ما بين المشروعات في قسم تكنولوجيا المعلومات. ويتيح برنامج 
واتشوفيا إتش جريد (hGrid)‏ طموظفيها في مجال تكنولوجيا المعلومات الفرصة للعمل في 
مهام ومشروعات جديدة تشبع اهتماماتهم ولكنها تقع خارج مجال مناصبهم الحالية““ 
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حيث يدخل الموظفون إلى موقع إتش جريد لعمل ملف كامل لهم إذ يمكنهم تقديم أنواع 
الخبرات أو المشروعات التي تنصب عليها اهتماماتهم» وبعد أن تنشأ الملفات الشخصية 
لهم على الموقع يمكنهم استكشاف المشروعات التي يتم نشرها إلكترونياً ويستخدمون غرف 
ا مناقشة الإلكترونية لتبادل الأفكار تمهيداً لبدء محاولات للعمل على المشروع؛ وقبل أن 
يبدأ الموظفون في العمل على مشروع ما LY‏ من الحصول على موافقة المديرين. تستفيد 
واتشوفيا من البرنامج في إتمام مشروعات تكنولوجيا ا معلومات الجديدةء ويستفيد الموظفون 
بحصولهم على فرص لتجربة أنواع أخرى من المشروعات معرفة ما إذا كانوا سيبدؤون 
العمل في أنواع أخرى من امهام ولمهارات بدون المخاطرة بمنصبهم الحالي. 

وتقوم بعض الشركات بإرسال الموظفين إلى ال منظمات غير الربحية والشركات الصغيرة 
لإمدادهم بالخدمات المحاسبية والتسويقية وغيرها من الخدمات المهنية”". وفي تلك المهام 
الي غالبا ما تسمى برامج الموظفين التطوعية تتاح للموظفين فرصة استخدام وزيادة 
مهاراتهم وف الوقت ذاته الوصول إلى أهدافهم الوظيفية ومواجهة المشكلات الاجتماعية. 
ويمكن لهذه البرامج أن تكون ذات أهمية خاصة للموظفين من مواليد ما بعد عام ۱۹۸۰م 
الذين يرغبون في العمل في شركات تهتم بالمسؤولية الاجتماعية. وعلى سبيل SEL‏ تركت 
موظفة في إيرنست أند يونج المكتب ال موجود في واشنطن go‏ سي. لقضاء اثني عشر 
ea wl‏ 2 بيونس آيرس (Buenos Aires)‏ لتقديم الخدمات اا لشركة نشر صغيرة. 
وتمت تغطية مصروفات السفر والإقامة أثناء القيام با مهمة كما أنها كانت على قوة عمل 
الشركة طوال الفترة التي قضتها بعيداً عن وظيفتهاء وفي مهمتها التطوعية حصلت على الرضا 
الشخصي لقيامها مساعدة الآخرين وفي الوقت ذاته تواجه التحدي بامتلاكها استقلالية في 
العمل أكبر من ذلك الذي كان في عملها بالشركة؛ ونتيجة لذلك عندما عادت ممكتبها في 
واشنطن سمح لها الشركاء أن تعمل بحرية واستقلالية لأنهم يعرفون أنها أصبحت لديها 
الخبرة في العمل في اممشروع من أوله إلى آخره. 

يوضح نظام التطوير الوظيفي الذي أنشأته شركة يونايتد بارسل سيرفس United)‏ 
(Parcel |Service (UPS‏ عملية التخطيط الوظيفي والدور الإستراتيجي الذي تلعبه لضمان 
تلبية احتياجات التوظيف "". يعمل لدى هذه الشركة ۲۸0٠٠١‏ موظف في 110 دولة 
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وأقاليم مسؤولون عن استلام وتسليم الطرود في الوقت المناسب. أرادت شركة يونايتد 
بارسل سيرفس دمج نظام تطوير الإدارة التي تضمن تطوير مهارات ال مديرين بشكل دائم 
والتي ستربط النظام بأنشطة الاختيار والتدريب؛ ونتيجة WL‏ صممت شركة يونايتد 
بارسل سرفيس عملية إدارة الحياة الوظيفية. يبدأ prbl‏ العملية بتحديد المهارات والمعارف 
والخبرات المطلوبة من فريق العمل Auld‏ احتياجات الأعمال التجارية الحالية والمتوقعة, 
يتم تحديد الفجوة بين الاحتياجات ومؤهلات الفريق» ثم يحدد pabl‏ احتياجات التطوير 
لكل عضو في الفريق» ثم يكمل أعضاء الفريق سلسلة من التدريبات التي تساعدهم في 
تحديد الأهداف وتطوير التخطيط (التقييم الذاتي). يعمل المدير وجميع الموظفين معا 
لإنشاء dhs‏ تطوير فردية. وفي ا مناقشة» يشارك pabl‏ بمعلوماته المتعلقة بتقييم الأداء 
وتحليل احتياجات الفريق مع الموظف (التحقق من الواقع). وتتضمن الخطة الأهداف 
الوظيفية للموظف وإجراءات التطوير خلال العام القادم (تحديد الهدف والتخطيط 
للعمل). وللتأكد من أن عملية إدارة الحياة الوظيفية تساعد في اتخاذ قرارات التوظيف 
في المستقبل تعقد اجتماعات التطوير المهني على مستوى ال مؤسسة. وفي هذه الاجتماعات 
يورد المديرون تقارير عن احتياجات التطوير والخطط فضلاً عن قدرات فرق العمل التابعة 
لهم. ويحضر مديرو التدريب والتطوير لضمان إنشاء خطة تدريب واقعية. ويتم تكرار 
هذه العملية في Ghat uh!‏ العليا من الإدارة. والنتيجة النهائية هي خطة رئيسة تشتمل 
على أنشطة تدريب وخطط تطوير يتم تنسيقها بين المجالات الوظيفية. 


ويشمل نظام شركة يونايتد بارسل سرفيس جميع الخطوات في عملية التخطيط 
الوظيفي. والميزة الأكثر أهمية في هذا النظام هو تقاسم المعلومات حول كل موظف 
على حدة والدوائر والاحتياجات الوظيفية للتطوير والتدريب والقدرات. ويسمح هذا 
الاستخدام للمعلومات على جميع المستويات الثلاثة لشركة يونايتد أن تكون أكثر استعدادا 
لتلبية احتياجات التوظيف وطلبات العملاء المتغيرة. 

يوضح الجدول )0-11( عدة عوامل مهمة للتصميم التي ينبغي النظر فيها لتطوير نظام 
إدارة الحياة الوظيفية. ويُعد ربط تطوير النظام باحتياجات العمل وإستراتيجيته والحصول 
على دعم الإدارة العليا وإشراك المديرين والموظفين في إنشاء هذا النظام من العوامل المهمة 
في مواجهة معارضة هذا النظام. 
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الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 
جدول )0-55( عوامل التصميم لنظام إدارة الحياة الوظيفية الفعال. 
نظام يتم وضعه على أنه استجابة لاحتياجات العمل أو لدعم إستراتيجيته. 
يشترك الموظفون والمديرون في تطوير النظام. 
يتم تشجيع الموظفين ليكون لهم أدوار فعالة في إدارة حياتهم الوظيفية. 
التقييم مستمر ويستخدم لتحسين النظام. 
تستطيع وحدات العمل أن تخصص النظام لأغراضها الخاصة (مع وجود بعض القيود). 


حاجة الموظفين إلى الوصول إلى مصادر المعلومات المهنية (بما فيها المستشارين والوظائف 
المتاحة). 


الإدارة الرئيسة تدعم النظام الوظيفي. 


إدارة الحياة الوظيفية مرتبطة بممارسات الموارد البشرية الأخرى مثل إدارة الأداء ونظام التدريب 
والتوظيف. 


ينشئ النظام مواهب كثيرة ومتنوعة. 


المعلومات حول الخطط الوظيفية وتقييم المواهب متاحة لجميع المديرين. تعد الإستراتيجية 
والحصول على دعم الإدارة العليا ومشاركة المديرين والموظفين في بناء النظام عوامل مهمة خاصة 
في التغلب على معارضة النظام. 





نظم إدارة الحياة الوظيفية على شبكة المعلومات: 

تقوم العديد من الشركات بإنشاء مواقع لإدارة الحياة الوظيفية التي تمد الموظفين بأدوات 
التقييم الذاق ومعلومات الرواتب للوظائف داخل الشركة وتقديم المشورة في إدارة الحياة 
الوظيفية وموارد التدريب. وبالمثل. توفر sd!‏ من شركات التوظيف (مثل monster.‏ 
(com‏ موارد مماثلة للباحثين عن عمل وأصحاب الأعمال. ويعرض جدول )1-١١(‏ عناصر 
مواقع إدارة الحياة الوظيفية على شبكة الإنترنت» في حين يعرض الجانب الأيسر من الجدول 
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ذاته الممستخدمين أو dole‏ الموظفين إلى الوصول إلى أدوات التقييم الذاتي وموارد التدريب 
وبيانات الوظيفة واممرتبات والاستشارات حول إدارة الحياة الوظيفيةء ويعرض الجانب OES‏ 
من الجدول الميزات والخصائص التي تحتاج الشركة إلى أن تدرجها في تصميم الموقع على 
شبكة الإنترنت (مثل قاعدة بيانات الوظائف والأدوات والخدمات). قد يشمل المستخدمين 
الموظفين أو المديرين أو شركات التوظيف أو مديري الموارد البشرية. ويحصل المستخدمون 
والشركة على معلومات قيمة من نظم المعلومات هذه التي تعد مفيدة للتحقق من قدرات 
ومهارات واهتمامات الموظفين التي تتطابق مع وظائفهم. إذا كان هناك عدم تطابقء 
توفر هذه المواقع روابط لأدوات التقييم حتى يتمكن العاملون من تحديد نوع العمل 
الذي يناسبهم فضلا عن أماكن التدريب والتطوير لتمكينها من تطوير مهاراتهم. وتستفيد 
الشركة من مثل هذه النظم بعدة طرق. Mol‏ يمكن نشر فرص العمل بسرعة ويتقدم 
للوظيفة ous‏ كبير من الباحثين عن العمل ال محتملين. ثانا توفر هذه Zlob)‏ معلومات 
سهلة ومفصلة حول الوظائف والمهن داخل الشركة مما يسهل تطوير ا موظفين» ومن ثم 
يصبح الموظفون على دراية با معارف والمهارات المطلوبة للوظائف والمهن في الشركة. ثالثاء 
تشجع نظم شبكة الإنترنت الموظفين على المسؤولية» والقيام بدور فعال في Slo!‏ حياتهم 
الوظيفية» وهذا بالإضافة إلى التنااسب مع النفسية الجديدة والتنوع الوظيفي الذي تمت 
مناقشته سابقاً في هذا الفصل. 
لدی جون ديري» (John Deere)‏ وهي شركة موردة للمعدات الاستهلاكية والسكنية, 
برنامج تطوير مهني عبر الإنترنت يشجع الموظفين على إدارة حياتهم الوظيفية"". ويشمل 
النظام تحليل ملاءمة الوظيفة الذي يسمح للموظفين بمقارنة اختصاصاتها الحالية مع 
كفاءات الوظائف التي يودون الالتحاق بها في المستقبل. ويعطي هذا البرنامج للموظفين 
التحكم والمسؤولية لتحديد أوجه النقص في مهاراتهم ويشجعهم على مناقشة dhs‏ تطوير 
مع eg pte‏ المباعدرهم على تحقيق أهدافهم الوظيفية. ويمكن أيضاً للموظفين عمل 
سيرهم الذاتية داخليا با لنظام وظائف الشركة. وبواسطة هذه السير الذاتية يتمكن المديرون 
في جميع أقسام الشركة من الحصول على أوراق اعتماد الموظفين. ففي الثلاثة أشهر الأولى 
التي يكون النظام متاحاً فيها على الإنترنت قدم الموظفون أكثر من ٠٠٠٠١‏ طلب للوظائف 
المعروضة. وقد تم تقديم أكثر من 1,٠٠١‏ سيرة ذاتية Mines‏ 


Ay‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


جدول polis )1-1١(‏ المواقع الإلكترونية لإدارة الحياة الوظيفية. 


دخول المستخدم ميزات الموقع الإلكتروني 
أدوات التقييم الذاتي قاعدة البيانات الوظيفية 


لقد قامت شركة داو كيميكال (Dow Chemical Company)‏ بعمل أداة إلكترونية 
My profile us‏ التي تمكن جميع ال موظفين من مشاركة اهتماماتهم الوظيفية وأهدافهم 
وغيرها من وجهات النظر التي تتعلق باممجالات الوظيفية مثل الحاجة إلى النقل"". ويطلع 
المديرون على المعلومات الموجودة في Alb!‏ الشخصي للموظفين ويستخدمونها لتطوير فرص 
العمل الخاصة بهم. وتساعد أيضاً على تيسير التواصل بين الموظفين ومديريهم فيما يخص 
الحوار حول التطوير الوظيفي. ويوفر الملف الشخصي للمديرين الحاليين وا مستقبليين سردا 
حاليا ومتجددا لأهداف الموظفين وطموحاتهم. 

أدوار كل من الموظفين والمديرين ومديري الموارد البشرية والشركة 3 إدارة الحياة الوظيفية: 


يتحمل مسؤولية إدارة الحياة الوظيفية كل من ال موظفين ومديريهم ومديري الموارد 
البشرية والشركة . ويوضح شكل )26-1١(‏ دور کل من الموظفين والمديرين ومديري الموارد 
البشرية والشركة في إدارة الحياة الوظيفية. 


دور الموظفين: 

ely‏ على ما سبقت مناقشته في هذا الفصل تشير العقود النفسية والوظائف المتقلبة 
العديدة إل آن للوظفين يعون bab)‏ قيمتهم بالمسية aged‏ الحمسل الخالية Babay‏ 
قرض T bal‏ طريق الخال E‏ اوی ود 
الشركات التي لديها نظام قوي لإدارة الحياة الوظيفية أن يتحمل موظفوها مسؤولية تطوير 
وظائفهم بأنفسهم. ففي Spd‏ آي بي إم يعد blue opportunities gob‏ خطوة مهمة في 
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الجزء الرابع 


اكتساب العمل الذي يتسم بالتحديات وبالتوافق مع اشامات االوظقى خاضة Nis‏ الذين 
يسعون إلى تطوير وظائفهم» إذ يتم تشجيع ال موظفين على تحمل المسؤولية والعمل بالتعاون 
مع مديريهم لتحديد أنشطة التدريب والتطوير التي تتوافق مع اهتماماتهم ". يعبر برنامج 
blue opportunities‏ عن فرص التدريب والتطوير في الشركة - مثل التنقل بين الوظائف 
الطويل والقصير الأجل والتظليل الوظيفي في الموقع والمشروعات المتعددة الوظائف - التي 
توجد على موقع إنترنت مخصص للموظفين فقط ويمكن للموظفين في شركة آي Belg‏ 
الولايات المتحدة الأمريكية الوصول إليه بالإضافة إلى بعض الواقع العالمية الأخرى. والهدف 
من برنامج blue opportunities‏ هو تطوير مهارات ومعارف (pAb gb!‏ وتقديم تغييرات 
وظيفية محتملة. ويقدم هذا البرنامج للموظفين طريقة لتطوير مهاراتهم عبر وحدات العمل 
واكتشاف الخيارات الوظيفية التي مم تسنح لهم الفرصة لاكتشافها من قبل. وعلى سبيل ال مثالء 
هناك عامل برازيلي عمل في مشروع يتم إدارته بواسطة مدير من أيرلندا. ونتيجة لذلك علم 
الكثير عن الفرص المتاحة في وحدات العمل الأخرى. ومن ناحية أخرى أتم موظف في الهند 
مهمة عمل قصيرة الأجل مع عملاء من إيطاليا واستغل المهارات الجديدة التي اكتسبها في 
تدريب المهندسين الأقل خبرة. يستفيد المديرون أيضا من برنامج S| blue opportunities‏ 
يساعدهم البرنامج في إشراك موظفيهم في تطوير الوظائف والكفاءات وإمدادهم بطريقة 
مكنهم من مشاركة خبراتهم عبر الإدارات والخطوط المتعددة للعمل. 


الموظف لشركة مدير الموارد البشرية 
. التقييم الذاتي ٠‏ التدريب ۰ تطوير النظم o‏ المعلومات وتقديم 
التي تدعم الاستشارات 
dhs o‏ عمل لتطوير الذات ٠‏ الاستشارات إدارة الس 
الوظيفية 


٠‏ خدمات متخصصة 


ف ٠ Mies dss Rs‏ الاتصا 5 àla:‏ 
خلق الرؤية من خلال 3 ٠‏ تطوير SLEI‏ مثل (الاختبارات 


الأداء والعلاقات التى تد ees‏ 
٠‏ طلب المعلومات Fy‏ رر والاستشارة وورش 
o‏ البحث عن التحديات من صادر أخرى في الوظيفية العمل) 
الشركة 
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الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


وبغض النظر عن مدى تقدم نظام إدارة الوظيفة في الشركة يجب على الموظفين أن 
ينخرطوا في نشاطات متنوعة لإدارة الوظيفة . 

٠‏ اتخاذ زمام المبادرة في طلب التغذية الراجعة من المديرين والأقران حول نقاط 
الضعف والقوة لدى مهاراتهم 

٠‏ تحديد مرحلة التطوير الوظيفي واحتياجات التطوير. 

٠‏ البحث عن التحديات من خلال التعرض إلى مجموعة كبيرة من الفرص (مثل مهام 

٠‏ التفاعل مع ال موظفين من مجموعات عمل مختلفة من داخل الشركة وخارجها (مثل 
الشركاء المحترفين وفرق العمل). 

ه خلق رؤية واضحة من خلال الأداء الجيد. 


e دور‎ 


بغض النظر عن نوع نظام تطوير الوظائف الرسمي في مكان العمل في الشركة يلعب 
Sopp‏ دورا ريسا في تلك dues!‏ وفي معظم الحالات يرجح الموظفون إلى مديريهم 
من أجل استشارتهم حول الوظائف. ماذا؟ OY‏ المديرين يقيمون بشكل نموذجي استعداد 
موظفيهم للتنقل الوظيفي (مثل (SLEW!‏ ولأنهم We‏ هم المصدر الأساسي للمعلومات 
حول الوظائف المتاحة والدورات التدريبية وغيرها من فرص التطوير (Aiba!‏ ولسوء 
الحظ يتجنب العديد من المديرين الانخراط في أنشطة تخطيط الوظائف مع الموظفين 
وذلك لاعتقادهم بأنهم غير مؤهلين للإجابة عن أسثلة الموظفين المتعلقة بالوظائفء وبأن 
لديهم وقتا محدودا للغاية لمساعدة الموظفين في التعامل مع المسائل الخاصة بالوظيفة 
وكذلك لأنهم يفتقرون إلى مهارات الاتصال التي تمكنهم من الفهم الكامل للموضوعات 
الخاصة بالوظائف"" 


ولمساعدة الموظفين على التعامل مع الموضوعات الخاصة بالوظائف LY‏ أن يتسم 
المديرون بالكفاءة في أربع نقاط وهي: التدريب» والتقييم» والتوجيه والمصدر ا مرجعي"" 
وتم توضيح المسؤوليات الخاصة JS‏ من تلك الأدوار في الجدول رقم (١١-۷)ء‏ فيما يلي: 
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الجزء الرابع 
جدول (V-55)‏ أدوار المديرين في إدارة الحياة الوظيفية 
الدور المسؤوليات 


البحث حول المشكلات والاهتمامات والقيم والاحتياجاتء الإنصات» 


التدريب 
0 توضيح الاعتبارات وتحديدها. 
الاستنتاج TAR ec‏ وتوصيح بير åJ‏ توضيح ياجات 


الشركة. 


تحديد الاختيارات والعلاقات والخبرات» المساعدة في وضع الأهداف 


التوجيه 
ae‏ وإعطاء توصيات. 


مصدر مرجعي الربط بموارد إدارة الحياة الوظيفية ومتابعة خطة إدارة الحياة الوظيفية. 











المصدر: 
Z. B. Leibowitz C. Farrenc and B. L. Kaye: Designing Career Development Systems (San Francisco:‏ 
Jossey-Bass. 1986).‏ 
يعد المديرون مسؤولون عن إدارة وظائف مرؤوسيهم من خلال تلبية الاحتياجات 
الشخصية وكذلك احتياجات الشركة. حيث يعد التدريب والتقييم والتوجيه والعمل 
باعتباره مصدرا مرجعيا أدوارا مهمة يلعبها المديرون في جميع مراحل إدارة الحياة الوظيفية 
مموظفيهم. وقد يحتاج الموظفون في المراحل الأولى من وظائفهم إلى المعلومات التي تتعلق 
بمدى إيفاء أدائهم لتوقعات العملاء. ويستطيع الموظفون في مرحلتي التأسيس والاستمرارية 
استخدام المديرين بصفتهم مرددين لأصواتهم فيما يتعلق بآرائهم ووجهات نظرهم بشأن 
تغيير الوظيفة والمسارات الوظيفية. ويحتاج المديرون إلى فهم اهتمامات موظفيهم من 
خلال الأمور التي تحوز Vol‏ على رضاهم في وظائفهم“". ومن الطرق المستخدمة للشروع 
في تلك المناقشات أن يطلب من الموظفين كتابة الخصائص التي تميز الوظيفة التي تلبي 
احتياجاتهم. seg‏ هذا التدريب الموظفين بفهم أوسع Ub‏ يرغبون فيه من خلال العمل 
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على المدى الطويل أو القصير. ولا يمكن للمديرين وضع الموظفين في وظائف تتناسب مع 
خبراتهم واهتماماتهم الوظيفية إلا بعد أن يفهموها بصورة تامة. 

يمكن فهم دور المديرين في إدارة الحياة الوظيفية من خلال حالة جوزيه الذي يعمل 
في صناعة oe)‏ والكيماويات» Cus‏ يعمل Gass (alas)‏ في المجال الصناعي في مصنع 
كيماويات» إذ تسد dado!‏ ا lage‏ لكنه غير راض بسبب عدم وجود فرصة للتطوير 
الوظيفي في الشركة. ونتيجة لهذا يفكر في ترك الشركة. وقد عمل جوزيه في مصنع تكرير 
في تكساس طول العام الماضي ولكنه يريد العودة إلى ولاية يوتا لأسباب عائلية. وقد تم 
رفض adb‏ بالانتقال إلى مصنع يوتا. BY‏ قدم هذا الطلب في وقت كانت الشركة تخفض 
فيه العمالة وتبحث عن التقاعد الاختياري. وقد أدركت الشركة أنه يريد العودة إلى يوتا 
ولكنها رأت أنه غير مستعد بعد لنقل آخر. ويعتبر جوزيه وظيفنه غير ضرورية وأن الشركة 
لا تهتم به» eg‏ الرغم من كونه غير راض إلا أن أداءه ga‏ 

كيف يستطيع مدير جوزيه أن يساعده في التعامل مع مشكلة الوظيفة هذه لتجنب 
خسارة موظف جيد الأداء؟ يحتاج جوزيه ومديره إلى الجلوس سويا لمناقشة ما يتعلق 
بوظيفته. ويوضح جدول )۸-١١(‏ النتائج التي يجب أن يحاول pabl‏ أن يحققها في أي 
مناقشة وظيفية» إذ يجب على مدير جوزيه أن يوضح له المخاوف المتعلقة مستقبله 
الوظيفي (دور التدريب). ويحتاج abl‏ أيضاً إلى أن يجعل جوزيه مدركاً بشكل تام أنه 
بالرغم من أن أداءه الوظيفي مقبول إلا أن الشركة رأت أنه يحتاج إلى اكتساب خبرة أكبر 
بعد عمله في فرع تكساس (دور التقييم). كما يحتاج مدير جوزيه إلى أن يناقشه حول 
ما يجب أن يتم فعله الآن ليتحقق لديه إحساس أفضل تجاه وظيفته وكذلك مساعدته في 
إدراكه كيف يناسب احتياج الشركة إلى أخصائي صحة خاص بالصناعات في مستوى مؤهلاته 
في مصنع التكرير في تكساس الصورة الكبرى الخاصة بالتطوير الوظيفي له (دور التوجيه). 
يجب أن يناقش جوزيه ومديره ويتفقا على جدول زمني لتنقل التالي المحتمل (والذي قد 
يكون ترقية إلى منصب في يوتا). ويمكن أن يعطي مدير جوزيه توجيهات تتعلق بالوقت 
المناسب لتقديم کات تقل وافها في الاعتبار الوضع au JUI‏ ك وأخيرا وين مان مده 
جوزيه أن يعلمه بمصادر الاستشارة الوظيفية وغيرها من مصادر إدارة الوظيفة التي توجد 
بالشركة (الدور المرجعي). 
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الجزء الرابع 
جدول (A-335)‏ خصائص المناقشة الوظيفية الناجحة: 
يكتسب المدير الوعي حول اهتمامات وأهداف الموظف فيما يخص عمله. 


يتفق كل من المدير والموظف حول الخطوة القادمة من التطوير. 
يدرك الموظف كيف oy‏ المدير أداءه واحتياجاته التطويرية والخيارات المتاحة له. 


يتفق المدير والموظف حول كيف يمكن للوظيفة الحالية من أن تقابل احتياجات الموظف. 


يحدد المدير المصادر التي يمكن أن تساعد الموظف في تحقيق الأهداف التي تم الاتفاق عليها 
في المناقشة الوظيفية. 





المصدر: 


F. L. Otte and P. G. Hutcheson. Helping Employees Manage Careers. (Englewood Cliffs. NJ: 
Prentice-Hall 1992): 57 - 58. 


دور مدير الموارد البشرية: 

يجب أن يوفر مدير الموارد البشرية معلومات LS‏ عن المسارات الوظيفية المحتملة 
وفرص الترقية والتطوير. كما يمكن أن يقدم مديرو الموارد البشرية خدمات متخصصة مثل 
الاختبارات التي يتم عملها لتحديد قيم واهتمامات ومهارات الموظفين وتجهيزهم للبحث 
الوظيفي وتقديم النصح فيما يخص المشكلات المتعلقة بوظائفهم. وقد قام مشروع «وعد 
الموظفين» الذي أطلقته شركة هيوليت - باكارد (Hewlett-Packard)‏ لتوعية الموظفين 
بكيفية تأسيس وظيفة داخل الشركة"". وتقسم إدارة الموارد البشرية الآن الوظائف إلى 
dis ٠٠‏ وظيفية مما يسهل على الموظفين إجراء عملية البحث عبر الإنترنت لتخطيط 
التنقلات الوظيفية داخل ASU!‏ إذ تنشر الوظائف الجديدة لأول مرة في الشبكة الداخلية 
وتستخدم قاعدة البيانات الداخلية لمطابقتها على الموظفين قبل البحث عمن يشغلها من 
خارج الشركة. ويسمح البرنامج أيضاً للموظفين بإكمال خطط تطويرهم الوظيفي ومن ثم 
يمكنهم التطور داخل وظيفتهم الحالية أو الاستعداد لوظيفة أخرى في الشركة. 
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دور الشركة: 
تعد الشركة مسؤولة عن إمداد الموظفين بالمصادر التي يحتاجونها لتحقيق النجاح 
استخدامها لإدارة الوظيفة وهي: 

٠‏ ورش عمل الوظائف (محاضرات حول موضوعات معينة مثل كيفية عمل نظام إدارة 
الوظيفة والتقييم الذاتي ومساعدة المديرين على الفهم والقيام بأدوارهم في إدارة 
الحياة الوظيفية). 

o‏ تقديم المعلومات حول فرص العمل والتوظيف (أماكن مثل مركز التوظيف ونشرة 
الأخبار وقواعد البيانات الإلكترونية ومواقع الإنترنت حيث يمكن للموظفين أن 
يجدوا معلومات حول الوظائف الجديدة وبرامج التدرب). 

٠‏ كتب عمل لتخطيط الوظيفة (وهي مراشد مطبوعة لتوجيه الموظفين من خلال 
مجموعة من التدريبات والمناقشات والمبادئ التوجيهية Lod‏ يخص التخطيط 
الوظيفي). 

٠‏ الاستشارة الوظيفية (التوجيه من خلال موجه مدرب بشكل احترافي وا متخصص في 
العمل مع الموظفين الذين يحتاجون إلى المساعدة فيما يتعلق بمشكلات وظائفهم). 

٠‏ المسارات الوظيفية (تخطيط التسلسل الوظيفي وتحديد المهارات المطلوبة للتنقا 
والتقدم ما بين GUS‏ الوظائف مثل الانتقال من وظيفة فنية إلى وظيفة إدارية). 

وتحتاج الشركة أيضاً إلى مراقبة نظام إدارة الحياة الوظيفية بها لي تحقق التالي: 

١‏ التاكد من أن كلا من الموظفين Ga bly‏ يستخدمون النظام كما ينبغي. 

۲. تقييم ما إذا كان النظام يساعد في تحقيق أهداف الشركة (مثل تقليل الوقت الذي 
تقضيه ملء المناصب الشاغرة). 


وعلى سبيل المثال قامت شركة أمريكان إكسبريس (American Express)‏ بإجراء مسح 
شمل موظفي خدمة العملاء بها والذين يصل عددهم إلى ۸٠٠٠١‏ عامل لتحقيق قدر كبير 


تدريب وتطوير الموظفين يفلد 
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من فهم مشكلاتهم الوظيفية. وأظهر المسح أنهم في حاجة إلى المزيد من التدريب والفرص 
لتطوير وظائفهم وأن يتم دفع أجورهم حسب مستوى الأداء وجداول عمل أكثر مرونة"" 
وفي جهودها لتلبية تلك الاحتياجات قامت شركة أمريكان إكسبريس بتطوير جهود جديدة 
لتطوير الوظائف تتضمن مساراً وظيفياً ذا أربعة مستويات. يتيح موقع الإنترنت لمندوبي 
خدمة العملاء طريقة فعالة للبحث عن فرص العمل والمعرفة بفرص ASI‏ إذ يعمل 
الموظفون الجدد عدهو الخبرة في Got ub!‏ الأول ويتعاملون مع مكالمات العملاء الأساسية. 
Lol‏ العاملون ذوو الخبرة العالية من المستوى الرابع فيتعاملون مع العملاء الأكثر أهمية 
ويكونون مسؤولين عن المكام مات الصعبة. ونتيجة لمجهودات شركة أمريكان إكسبريس 
لتلبية احتياجات الموظفين فإن الشركة قد ادخرت تقريباً تسعة ملايين دولار أمريي فيما 
يتعلق بتكاليف تدوير الموظفينء وتم أيضاً تحسين نتائج اشتراك الموظفين ف المسح. 

قام بنك أوهايو للمدخرات بتطوير برنامج رسمي للاستشارات الوظيفية لتحديد 
وتطوير مهارات الموظفين وإعطائهم الأدوات والتدريب الذي يحتاجونه لتوجيه الوظائف 
الخاصة wads: cogs‏ ارين Lage hose Sell wal‏ في البرنامج» إذ يمكن أن يتقابل 
الموظفون مع مستشاري تطوير الوظائف لمناقشة المسارات الوظيفية ومتطلبات التدريب 
للمناصب الوظيفية في بنك أوهايو للمدخرات. وتمت إتاحة جلسات معلوماتية للموظفين 
الذين يفكرون في تغيير الأقسام التي يعملون بها داخل الشركة. وخلال تلك الجلسات 
يقدم المديرون من جميع الأقسام معلومات حول الوظائف الجديدة الحالية والمستقبلية. 
ويقوم ià‏ استشاريو تطوير الوظائف بعقد اجتماعات مع ا مديرين مناقشة تلك الخطط 
ويمكن أن يناقش كل من المديرين والمستشارين القدرات العالية للموظفين وخطط العمل 
للوصول إلى أهدافهم الوظيفية. كما يمتلك بنك أوهايو للادخار صفحة على الإنترنت 
يمكن لموظفيهم الدخول عليها"". وفي هذه الصفحة يوجد موضوعات أكثر مما يوجد في 
أي صفحة داخلية على الإنترنت. وفي شركة إيرنست آند يونج تم تحديد استشاري لكل 
موظف ليقوم بوضع تقرير الأداء السنوي والمساعدة على وضع أهداف التطوير وإمدادهم 
بالاستشارات الوظيفية. إذ يقوم كل زوج مكون من الموظف والاستشاري بوضع dhs‏ 
توجيهية تحدد مواضع القوة واحتياجات التطوير. كما يقوم الاستشاريون بتقديم التغذية 
الراجعة طوال العام"". 
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الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


تقييم نظم إدارة الحياة الوظيفية: 

لابد من تقييم نظم إدارة الحياة الوظيفية لكي يتم التأكد من أنها تلبي احتياجات 
الموظفين والشركة. ويتعلق بهذا التقييم نظم إدارة الحياة الوظيفية النتائج والطرق 
وتصميم دراسات التقييم - التي تمت مناقشتها في الفصل السادس - والخاصة بتقييم 
التدريب. ويمكن استخدام أنواع متعددة من النتائج لتقييم نظم إدارة الحياة الوظيفية. 
أولاء هكن تحديد ردود أفعال العملاء (الموظفين وا مديرين) الذين يستخدمون نظم إدارة 
الحياة الوظيفية من خلال إجراء المسوح. فعلى سبيل JELI‏ يتم سؤال الموظفين الذين 
يستفيدون من خدمات (التخطيط والاستشارةء وغيرها) لتقييم مدى جودة المعلومات 
ومدى مساعدتها للموظفين وكذلك توقيتها. قام المديرون بتوفير معلومات حول كيفية تأثير 
النظام على الوقت الذي يتطلبه شغل الوظائف الشاغرة في إداراتهم وكذلك مدى جودة 
المرشحين للوظائف والموظفين الذين يتم اختيارهم لشغلها. ثانياً يمكن تتبع معلومات 
موضوعية أكثر تتعلق بنسب الاحتفاظ بالموظفين الرئيسيين مثل الوقت الفعلي لشغل 
الوظائف الشاغرة واستخدام الموظفين للنظام Lg)‏ يشمل الاتصال مستشاري الوظائف 
واستخدام مكتبات الوظائف والاستعلام حول إعلانات الوظائف) أو عدد الموظفين الذين 
تم تحديد استعدادهم للوظائف الإدارية. إذا كان هدف النظام متعلقا بالتنوع لكان 
بالإمكان أن يفيد معرفة عدد الموظفين من السيدات والأقليات الذين تم ترقيهم باعتباره 
مقياسا ملاتما. 

لابد من بناء تقييم نظم إدارة الحياة الوظيفية على أهداف النظام ذاته. فعندما يكون 
هدف النظام هو تحسين أخلاقيات الموظفين يجب قياس الاتجاهات بعد ذلك. أما إذا كان 
هدف النظام أكثر صلابة وقابلية للقياس- مثل النظام المصمم للاحتفاظ بالموظفين ذوي 
القدرات العالية التي تؤهلهم للإدارة- فلابد من جمع المعلومات الضرورية حول نسب العائد. 


ملخص: 
يشرح هذا الفصل مفهوم الوظائف وكيفية إدارتها ويبدأ مناقشة آهمية إدارة الحياة 
الوظيفية لكل من الشركة وا موظفين. وقد شرح الفصل الطبيعة المتغيرة للمفهوم الوظيفة. 
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إذ تمتاز الوظائف هذه الأيام بأنها ذات مرونة أكبر مما يزيد من احتمالية تقييمها على 
أساس النجاح النفسي وليس زيادة الرواتب أو الترقيات. ويقدم الفصل نموذجا لتطوير 
الوظائف تم بناؤه على أساس المفهوم الوظيفي الجديد ودورة الحياة والأنماط الوظيفية 
من منظور توجيهي ومنظمي. وقد أشار إلى أن الموظفين يواجهون مهام تطوير متعددة 
sly‏ على المرحلة التي هرون بها في مسارهم الوظيفي (الاستكشافء التأسيس» الاستمرارية 
والانفصال). وقد تم تسليط الضوء على الإجراءات التي تتخذها الشركات لمساعدة الموظفين 
على التعامل مع تلك المهام المتعلقة بالتطوير. وتتكون عملية إدارة الحياة الوظيفية من 
التقييم الذاتي والتحقق من الواقع ووضع الهدف والتخطيط للعملء ولكي تنجح عملية 
إدارة الحياة الوظيفية LY‏ من انخراط الموظفين وامديرين والشركة فيها. 
مصطلحات أساسية: 

مهنة في إطار المشروع نموذج دورة الحياة 

إعادة التدوير إدارة الوظيفة 

النموذج المؤسسي الدافع الوظيفي 

مقابلات معلوماتية نموذج النمط الاتجاهي 

نظام إدارة الوظيفة مرونة الوظيفية 

مرحلة الاستكشاف التقييم الذاتي 

البصيرة المهنية المبتدئ 

التحقق من الواقع ماهية الوظيفة 

مرحلة التأسيس وضع الهدف 

الوظيفة الأقران 

تخطيط العمل الوظائف المرنة 

مرحلة الاستمرارية العقد النفسي 

الموجه النجاح النفسي 

مرحلة الانفصال تطوير الوظيفة الراعي 
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مهام 


ما المرحلة التي تقع فيها من مراحل المسار الوظيفي؟ ما الاعتبارات الوظيفية ذات 
الأهمية الأكبر بالنسبة إليك؟ هل تتوافق هذه الاعتبارات مع أي من نماذج التطوير 
المذكورة في هذا الفصل؟ í‏ 


. ناقش ما مكن أن يقدمه نموذج تطوير الوظيفة المذكور في هذا الفصل من إسهام 


2 أنشطة التطوير والتدريب. 


. ما السبب الذي يجعل الشركات تصب اهتمامها على مساعدة الموظفين في التخطيط 


لوظائفهم؟ ما الفوائد التي ستعود على الشركة؟ وما المخاطر؟ 


. ما مكونات الدافع الوظيفي الثلاثة؟ ما المكون الأكبر أهمية؟ وما هو أقلها؟ وماذا؟ 
. كيف هكن للفهوم الوظيفة لدى الموظف من أن يختلف عن المفهوم التقليدي من 


خلال الأبعاد التالية: aot!‏ مصادر التطويرء الهدف» مسؤولية الإدارة؟ 


. ما العقدا لنفسي؟ كيف يؤثر العقد | لنفسي في إدارة الوظيفة؟ 


ما أدوار المدير في نظام إدارة الحياة الوظيفية؟ وما الدور الأكثر صعوبة بالنسبة 
للمدير التقليدي من وجهة نظرك؟ وما الدور الأسهل؟ أذكر الأسباب التي قد تدفع 
go pall‏ إلى La!‏ من الاشتراك في برنامج إدارة الوظيفة؟ 

كيف أثر الإنترنت في إدارة الحياة الوظيفية بالنسبة لكل من الموظفين وا مديرين؟ 
إذا طلب منك تصميم نظام لإدارة الحياة الوظيفية كيف سيبدو هذا التصميم؟ 
وكيف يمكنك أن تحكم على مدى فعاليته؟ وما المعلومات التي سوف تستخدمها 
لتطوير هذا النظام؟ 
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اذهب إلى موقع www. thomsonreuters. com‏ إلى الجزء الخاص بالاستشارة 
الوظيفية للموظفين في شركة تومسون التي تساعد الموظفين الحاليين والباحثين عن 
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لمساعدة [giles‏ الخاليين والمستقبليين؟ كن louse‏ ووضح كيف يساعد كل جزه ف 
الموقع في إدارة الوظيفة. 

اذهب إلى موقع www. monster. com‏ اتجه إلى الأدوات الوظيفية Ho‏ نظرة 
على اللمحات ال موجزة لكل وظيفة وعلاماتها الرئيسة والخريطة الوظيفية. كيف 
يمكن لكل أداة من تلك الأدوات أن تفيد في إدارة الحياة الوظيفية؟ 


اذهب إلى موقع .www. ncsu. edu/careerkey‏ وهو اموقع الإلكتروني الخاص 
«بمفتاح الوظيفة» وهي عبارة عن أداة مساعدة يمكن استخدامها للتقييم GID‏ 
وإدارة الحياة الوظيفية. اتجه با مؤشر إلى خانة «شخصيتي» واضغط على نظرية 
هولاند للتطوير الوظيفي وأنت. slag‏ على نظرية هولاند أين يستطيع الموظفون 
الحصول على أعلى نجاح ومستوى للرضا؟ اقرأ الوصف التفصيلي المذكور عن أنواع 
الشخصية الستة. واختر الوصف الذي يناسبك أكثر؟ ما الوظيفة أو مجال العمل 
الذي يتناسب أكثر مع شخصيتك؟ 


.١‏ يتزايد logs‏ بعد يوم استخدام شبكة المعلومات الدولية بواسطة الشركات لعرض 


فرص العمل بها ولكي يجد الأفراد الوظائف عن طريقها. المواقع المذكورة هنا (أو 
أي مواقع أخرى تجدها من خلال التصفح) tol‏ وظيفتين مناسبتين لمؤهلاتك: وتلك 
المواقع هي: 
http://www. collegerecruiter. com/‏ 
www. careerbuilder. com‏ 
www. monster. com‏ 


www. vetjobs. com 


www. dice. com 
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۲. اختر واحداً من تلك المواقع ثم صف مصادر الوظائف التي تمدك بها. وضح 
من منظور الشركة ما مميزات استخدام الإنترنت في البحث عن موظفين جدد؟ ما 
العيوب من وجهة نظر الباحثين عن وظائف؟ 

Ges! .۳‏ إلى .www.online.onetcenter. org‏ اضغط على بحث الممھارات» أكمل 
بحث المهارات» واضغط على اذهب ما الوظائف التي تتوافق مع مهاراتك؟ إلى أي 
مدى يكون بحث المهارات مفيداً في البحث عن وظيفة؟ 


.٤‏ أكمل تدريب التقييم الذاتي في جدول .)2-1١(‏ ما المقترحات التي ترى أنها ستحسن 
من هذا التدريب؟ 


حالة دراسية: قيم جيل الألفية × تؤثر في إدارة حياتهم الوظيفية: 


يقول بعض الخبراء أن نفس نهج إدارة الحياة الوظيفية التي تعمل مع جيل الطفرة 
السكانية لا تعمل مع «الجيل ×». حيث إن الجيل X‏ ليس لديهم القيم نفسها بوصفه جيل 
الطفرة السكانية. ساعدت الخبرات المراهقين بوصفهم أطفالا يظلون دون إشراف في المنازل 
بعد عودتهم من المدارس ومشاهدة آبائهم يسرحون من أعمالهم من الشركات على تشكيل 
اعتقاد جيل × ob‏ أحد أهم أولوياتهم أن يراعوا أنفسهم تحت أي ظرف من الظروف. 
ويشعر الكثير من جيل × أن امسار الوظيفي للشركات ضيق للغاية وتؤكد عقلية «إما 
أن تتحسن أو تغادر». ينظر الجيل × عرض توفر المسارات الوظيفية المتعددة على أنها 
توجد الخيارات وتزودهم بفرص للحصول على مجموعة واسعة من اطهارات. يقدر هذا 
الجيل قيمة الشركات ال معروفة على أنها أماكن جيدة لعمل علاقات شخصية. كما يقدرون 
أطفالهم وعلاقاتهم الأسرية. وهذا يعني أن لديهم معايير حازمة حول عدد ساعات العمل 
التي سيعملونها أو رحلات الأعمال التي سوف يقبلونها. ونتيجة لعدم التوافق بين قيمهم 
وقيم تلك الشركات الكبيرة تسرب الكثير من جيل × العامل في «الشركات الأمريكية» للعمل 
في الشركات الأصغر حجما أو لبدء أعمالهم التجارية الخاصة. 

انظر في هذه المسألة. الوظيفة هي...؟ كيف يعرف جيل × الوظيفة؟ وكيف يعرفها 
جيل الطفرة السكانية؟ ما أوجه التشابه والاختلاف؟ هل تعتقد أن الاختلافات في كيفية 
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تعريف الوظيفة بين الأجيال (مثل جيل الطفرة السكانية مقابل الجيل (X‏ أكبر من الفروق 
التي قد توجد داخل أي جيل؟ هل هناك حقاً اختلافات بين الأجيال في كيفية تعريف 
الوظيفة؟ 

كيف هكن للشركات استخدام نظمها لإدارة الحياة الوظيفية لاستقطاب والاحتفاظ 
وتحفيز ا موظفين الموهوبين من جيل ×؟ انظر في كل خطوة في عملية إدارة الحياة الوظيفية 
وقدم توصيات على ما يجب أن يفعله المديرون والشركة ممواءمة قيم جيل X‏ 


المصدر: 


T. Erickson. «Dont Treat Them Like Baby Boomers. «BusinessWeek (September 1: 2008): 64; K. 
Auby. «A Boomers Guide to Communication with Gen X and Gen Y. «BusinessWeek (September 


1. 2008): 63. P. O»Connell «Whats Eating Gen X. « BusinessWeek (September 1. 2008): 61. 
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الفصل الثاني عشر 
أكبر التحديات على طريق إدارة الحياة الوظيفية 


الأهداف: 


بعد قراءقك: لهذا الفضل تن clue‏ أن تكن قادرا cde‏ ما ih‏ 


A 


y 


ا مزدوج وخاصة للمحترفين والموظفين الإداريين. 


. تقديم التوجيهات حول كيفية مساعدة sol‏ الموظفين على التطوير. 

. تطوير سياسات لمساعدة الموظفين والشركة على تجنب مرحلة التقادم الفني. 

. تطوير سياسات لمساعدة الموظفين على التعامل مع التعارضات التي تنشأ في بيئة العمل. 
; اختيار وتصميم إستراتيجيات لتسريح العمالة ما لا يؤثر في العمالة سواء التي تم 


الاستغناء عنها el‏ المستمرة في وظائفها. 


. توضيح أهمية الموظفين المتقاعدين على أنهم كوادر يمكن الاستعانة بها بوصفهم 


موظفين بدوام جزثي. 


الحياة الخاصة تنمي القدرة على التفكير: 

تعمل شركة جنرال ميلز (General Mills)‏ في مجال الأغذية» وتشمل منتجاتها مجموعة 
واسعة من الحبوب والوجبات والمخبوزات والوجبات الخفيفة والزبادي. وتتسم dig‏ العمل 
في تلك الشركة بالحركية والطاقة المرتفعة. ويقع على عاتق الموظفين توقعات مرتفعة 
لأدائهم. إلا أن شركة جنرال ميلز Y‏ تتجاهل dole‏ الموظفين للاستمتاع بالحياة الخاصة 
خارج العملء إذ ترغب الشركة أن يواجه موظفوها التحديات وأن يحرزوا نجاحات ولكنها 
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ترغب أيضاً في أن يتمكنوا من قضاء أوقات مع عائلاتهم وممارسة هواياتهم. ويعتقد 
ا لمسؤول التنفيذي الأول لجنرال ميلز أن ترتيبات العمل المرنة والإجازات العائلية تسهم 
بشكل إيجابي في النتيجة النهائية للشركة وذلك من خلال تقليل المصروفات المرتفعة التي 
تنتج من تدوير العمالة. قد يكون أمرًا يبعث على الدهشة ف الفترات الاقتصادية السيئة 
أن تجد شركة تحاول أن تخصص الوقت وا مال لتساعد الموظفين على إيجاد التوازن بين 
العمل والحياة الخاصة. إلا أن جنرال ميلز تعتقد أن ذلك سيعود بالنفع عليها في ا مستقبل. 
وتتمثل فلسفتها في أنه من الأفضل أن تسمح للموظف بإجازة وتبقيه في الشركة. وبهذه 
الطريقة سيظل هذا الموظف يساهم لمدة 10- Úle ٠١‏ في نجاح الشركة بدلا من أن يعمل 
لدى أحد المنافسين. وكجزء من فلس gid‏ يسمح للموظفين بإجازة يوم السبت ممدة ١7-6‏ 
أسوعا يعد قضائهم سبع ستوات مق الخدمة ف جرال jhe‏ 

يتاح للموظفين في جنرال میلز (General Mills)‏ في مواقع مينيابوليس وسانت بول 
فوائد قيمة لحياتهم الخاصة. فمن بين مبادرات الشركة لتوفير بيئة عمل داعمة للحياة 
العائلية توفر الشركة ترتيبات عمل مرنة ومركزاً لرعاية الأطفال ومركزاً للرعاية الصحية ودعما 
لرعاية الأطفال ولرعاية الطفل المريض وأسبوعي إجازة مدفوعة الأجر للأب فور ولادة طفله 
وللموظفين الذين يتبنون أطفالاً. بالإضافة إلى ذلك تقدم الشركة مصروفات لتبني الأطفال 
قد تصل إلى 00٠٠‏ دولار أمريي. كما تقدم الشركة أيضا الكثير من الخدمات التي تيسر 
عملية التوازن بين العمل والحياة الخاصة مثل خدمات التنظيف Sled)‏ للملابس والغسيل 
وخدمات التصوير وتصفيف الشعر ومراكز صيانة السيارات. يعتبر أغلب الموظفين أن 
أعظم فائدة هي الانصراف الساعة Flua ١7:١‏ يوم الجمعة بين يوم الذكرى وعيد العمال. 

على سبيل المثال» سمح طمديرة التسويق في الشركة بإجازة VA Sab‏ شهراً للسفر والعمل 
التطوعي. حيث كانت قد بدأت في تكوين نادي للكتاب للنساء الأمريكيات المحترفات 
من أصول أفريقية وفتيات المرحلة الإعدادية. وعندما كانت جاهزة للعودة للعمل علمت 
بحملهاء أعادتها الشركة للعمل في منصب جديد صمم لها خصيصًا لظروفها الجديدة فكلفت 
بالبحث عن الفرص لنمو منتج الحبوب وأبقت على الوظيفة متاحة خلال إجازة الوضع 
البالغة ثلاثة أشهر. بعد ذلك بعامين أخذت إجازة VA bab‏ شهرًا مع طفلها الثاني. في الوقت 
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الحالي ترقت إلى وظيفة نائب رئيس التسويق منتجات تشيريوس وويتيس Cheerios)‏ 
(and Wheaties‏ وهي تعتقد أن الشركة تتفهم LAY‏ أن تكريس وقت للحياة الخاصة 
لايعني عدم التزام الموظفين. وتقول نائب الرئيس الأول: «تتفهم جنرال ميلز جيدًا أن 
الجانب العملي ليس هو الشيء الوحيد الذي يظهر في بيئة العمل». وأصبحت جنرال ميلز 
واحدة من بين أفضل ٠٠١‏ شركة في diy‏ العمل وفقا لاختيار مجلة فورتشون ووركينك مازر. 
وتتعدى نتائج الفوائد التي توفرها جنرال ميلز كونها تضفي السعادة على الموظفين بل أيضاً 
تجعل الشركة بيئة جذابة للباحثين عن عمل. 
مقدمة: 

كما رأينا في ULL!‏ الافتتاحية للفصل تؤمن الكثير من الشركات أن مساعدة الموظفين على 
إيجاد توازن بين العمل والحياة الخاصة يعود بالنفع على كل من العمل والحياة الخاصة 
لهم. ويعني الموازنة بين العمل والحياة الخاصة من وجهة نظر الموظفين هو محاولة الالتزام 
بمسؤوليات العمل ومسؤوليات الحياة الخاصة. بينما يعني من وجهة نظر الشركة التحدي 
في توفير ثقافة لبيئة عمل داعمة إذ يمكن للموظفين التركيز في وظائفهم أوقات الدوام. 
وتعني ثقافة الموازنة بين العمل والحياة الخاصة الداعمة أنها الثقافة ا مؤسسية التي تقر 
وتحترم العائلة والمسؤوليات والالتزامات المتضمنة فيها وتشجع المديرين والموظفين على 
العمل eo‏ لتلبية الاحتياجات العملية والشخصية "". أظهرت مبادرات بيئة العمل مثل 
تلك التي تبنتها جنرال ميلز علاقات إيجابية بعائدات لحاملي الأسهم وانخفاض التغيب 
والدوافع وانخفاض تكلفة الرعاية الصحية وانخفاض الأمراض الممتعلقة بالتوتر والاحتفاظ 
با موظفين . 

يناقش هذا الفصل مجموعة كبيرة من التحديات الخاصة التي تواجه الشركات في مجال 
إدارة الحياة الوظيفية ها في ذلك التركيز على الموازنة بين العمل والحياة الخاصة والتكيف 
الاجتماعي وتوجيه الموظفين الجدد وتطوير المسارات الوظيفية وتجنب إصابة المهارات 
بالتقادم ومساعدة الموظفين على التأقلم على فقد الوظيفة وتجهيزهم للتقاعد. تعد هذه 
الموضوعات من التحديات في الحياة الوظيفية لأنها تواجه الموظفين والشركات في أي وقت 
في حياة الموظفين اللهنية (مثل التقاعد) وعبر حياتهم الوظيفية (مثل اللوازنة بين العمل 
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والحياة الخاصة) أو في مواقف مختلفة في حياتهم الوظيفية (مثل التكيف الاجتماعي 
والتأقلم على الوظائف الجديدة). تؤثر هذه التحديات أيضا في قدرة الشركة على استقطاب 
الموظفين الموهوبين والاحتفاظ بهم ودفعهم للتقدم. وكما يوضح هذا الفصل تعد برامج 
التدريب وأنشطة التطوير جزءا من الحلول التي تقدمها الشركة للتحديات المتعلقة بالتكيف 
الاجتماعي والتوجيه وتقادم المهارات. ومن المهم أن نعرف أن حل جميع التحديات التي 
ناقشها هذا الفصل يتطلب تضافر الجهود من المدربين ومديري الخطوط ومديري الموارد 
البشرية والاستشاريين بالإضافة إلى دعم الإدارة العليا في الشركة. 


التكيف الاجتماعي والتوجيه: 


التكيف الاجتماعي التنظيمي هو العملية التي يتحول بها الموظفون الجدد إلى أعضاء 
فعالين في الشركة. كما يظهر من الجدول )١-١5(‏ فإن الهدف من عملية التوجيه هو إعداد 
الموظفين لتنفيذ وظائفهم بفعالية والتعرف على المنظمة وتأسيس علاقات عمل. وتتكون 
عملية ASHI‏ من ثلاث مراحل التكيف التوقعي وال مواجهة والاستقرار. 


التكيف التوقعي: 

يحدث التكيف التوقعي قبل أن ينضم الأفراد للشركة. يطور الموظفون من خلال 
التكيف التوقعي توقعات حول الشركة والوظيفة وظروف العمل والعلاقات الشخصية 
المتبادلة. ويتم تطوير تلك التوقعات من خلال التفاعلات مع ممثلي الشركة (مثل القائمين 
على التوظيف والأقران ا مستقبليين والمديرين) أثناء عملية التوظيف والاختيار. كما تعتمد 
التوقعات على خبرات العمل السابقة في وظائف مماثلة. 


لابد للموظفين المحتملين أن يتوافر لديهم معلومات واقعية حول الوظيفة. يقدم 
الاستعراض الواقعي للوظيفة معلومات دقيقة حول الجوانب الجذابة وغير الجذابة للوظيفة 
وظروف العمل والشركة وا موقع لضمان قدرة هؤلاء الموظفين على تطوير التوقعات الملائمة. 
ولابد أن تتاح تلك المعلومات في عملية التوظيف والاختيار. وتقدم تلك المعلومات Bole‏ 
من خلال كتيبات وفيديوهات أو من خلال القائم على التوظيف خلال ALLL!‏ الشخصية. 
على الرغم من أن البحوث م تظهر SW‏ الكبير للاستعراض الواقعي للوظيفة على تدوير 
NEA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


الموظفين إلا ننا نعلم أن التوقعات غير المكتملة التي تنتج عن عملية التوظيف والاختيار 
أظهرت ارتباطها بعدم الرضا وتدوير الموظفين"". يمكن تكوين توقعات الموظفين للوظيفة 
والشركة من خلال التفاعل مع المديرين والأقران والقائمين على التوظيف وليس من خلال 


جدول )1-11( ما الذي ينبغي على ال موظفين التعرف عليه وتطويره من خلال التفاعل الاجتماعي؟ 
التاريخ أهداف الشركة وقيمها وعاداتها ورواياتها وخلفيات أعضائها. 


أهداف الشركة القواعد أو المبادئ التي تحكم الشركة. 


اللغة اللهجة أو العامية السائدة في الشركة واللغة الفنية المهنية. 
السياسة كيفية تحصيل المعلومات المتعلقة بعلاقات العمل الرسمية وغير الرسمية 


والهياكل القوية في الشركة. 
الموظفون علاقات العمل الناجحة والمرضية مع الموظفين الآخرين. 


الكفاءة في الأداء | ما الذي ينبغي doled‏ لتحقيق الفعالية في استخدام واكتساب المعرفة 
والمهارات والقدرات المطلوبة للوظيفة. 
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تحدث مرحلة المواجهة عندما يبدأ الموظف العمل فعليًا في الوظيفة الجديدة. ومهما‎ 
كان مدى واقعية المعلومات التي حصل عليها الموظف من خلال المقابلات الشخصية‎ 
والزيارات الميدانية فإن البدء الفعلي في الوظيفة الجديدة سيمثل صدمة ومفاجأة". لذا‎ 
لابد للموظفين أن يكونوا على دراية بالمهام الوظيفية وأن يحصلوا على التدريب الملائم وأن‎ 

يفهموا ممارسات وإجراءات الشركة. 
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أثبنتت التجارب أن المديرين والأقران المتعاونين مع العمل المتحدي يعزز من قدرة 
الموظفين على تعلم الوظيفة الجديدة“. يعتبر الموظفون الجدد المديرين مصدرًا مهما 
للمعلومات حول الوظيفة والشركة. ودللت البحوث على أن طبيعة وجودة العلاقة بين 
الموظفين الجدد وا مديرين SEY‏ كبير في التكيف الاجتماعي”". وف الحقيقة يمكن تقليل 
التأثيرات السلبية للتوقعات غير المكتملة إذا تمتع الموظفون الجدد بعلاقة جيدة مع المديرين. 
يمكن للمديرين إقامة علاقة عمل عالية الجودة من خلال مساعدة الموظفين الجدد على 
فهم أدوارهم بتزويدهم بمعلومات حول الشركة وتفهم الضغوط والمشكلات التي تواجههم. 


الاستقرار: 

في مرحلة الاستقرار يبدأ الموظفون في الشعور بالرضا حيال متطلبات وظائفهم والعلاقات 
الاجتماعية. إذ يبدؤون في حل مشكلات العمل مثل كم العمل ال مطلوب إنجازه والمتطلبات 
المتعارضة للوظيفة والتضارب بين أنشطة العمل وأنشطة الحياة الخاصة. ويصبح الموظفون 
أكثر اهتمامًا بالحصول على تقييم لأدائهم والتعرف على الفرص المتاحة في الشركة. 

لابد للموظفين لاستكمال جميع المراحل الثلاث لعملية التكيف الاجتماعي للتمكن 
من ا مساهمة للشركة بشكل كامل. فعلى سبيل JELI‏ سيقضي الموظفون الذين يشعرون 
أنهم غير قادرين على إقامة علاقات عمل جيدة مع أقرانهم في العمل الكثير من الوقت 
والجهد في التفكير في علاقاتهم بالموظفين الآخرين بدلا من التفكير في تطوير المنتج أو خدمة 
العملاء. أما ا موظفون الذين يتمتعون بالتكيف الاجتماعي الناجح فهم أكثر دافعية وأكثر 
التزاما بالشركة وأكثر رضا عن وظائفهم". 


برامج التكيف الاجتماعي والتوجيه: 

تلعب برامج التكيف الاجتماعي والتوجيه Da‏ مهما في مساعدة الموظفين على التكيف. 
وكما يظهر من الجدول )1-١75(‏ تركز برامج التكيف الاجتماعي والتوجيه الفعالة على تزويد 
الموظفين بفهم واسع لتاريخ الشركة وأهدافها والعلاقات اليومية بالإضافة إلى متطلبات الأداء. 
وتؤدي برامج التوجيه الاجتماعي الفعالة إلى استعمال موظفين يتمتعون بالالتزام القوي 
والولاء للشركة مما Mis‏ من عملية تدوير الموظفين"". تتضمن عملية التوجيه تعريف 
nos‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


الموظفين الجدد بلوائح الشركة وسياساتها وإجراءاتها. يوضح الجدول (Y-V¥)‏ محتوى برامج 
due gil‏ ويتضمن البرنامج عادة معلومات حول الشركة والقسم الذي سيعمل فيه الموظف. 


جدول (9١-؟)‏ محتوى برامج التوجيه 
.١‏ معلومات حول الشركة بشكل عام: 
استعراض عام للشركة (مثل القيم والتاريخ والرسالة). 
السياسات والإجراءات الرئيسة. 
الأجور. 
الفوائد والخدمات المتوفرة للموظفين. 
السلامة ومنع الحوادث. 
علاقات الموظفين واتحاداتهم. 
المرافق المادية. 
العوامل الاقتصادية. 
العلاقات مع العملاء. 
. معلومات تتعلق بكل قسم: 

٠ه‏ وظائف القسم وفلسفته. 
مهام الوظيفة ومسؤولياتها. 
السياسات والإجراءات والقواعد والتشريعات. 
توقعات الأداء. 
جولة في القسم. 
التعريف بموظفي القسم. 

". متنوع: 

٠‏ المجتمع. 

٠‏ الإقامة. 
الترتيبات العائلية. 
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على الرغم من أهمية برامج التوجيه إلا أن هذه العملية قد تتجاهلها الكثير من الشركات. 
وفي الكثير من الأحيان تتكون برامج التوجيه من نماذج للرواتب واستعراض للسياسات 
الخاصة بالموظفين مع المديرين أو Hise‏ اللوارة النقرية. تعن اللوظف الحدين مس E‏ 
ف للمعلومات وليس لديه الفرصة لطرح الأسئلة أو التفاعل مع الأقران والمديرين. أما 
الآن فتتوفر الكثير من البرمجيات والأدوات الإلكترونية التي تيسر الأمر للشركات وموظفيها 
الجدد لإتمام المهام المعتادة المتعلقة بالوظيفة الجديدة مثل إنشاء حسابات بريد إلكتروني 
وتوزيع دليل الموظفين واستكمال المستندات المهمة مثل نماذج الضرائب والفوائد وجدولة 
اجتماعات التوجيه. وقد أعطى هذا فرصة للموظفين الجدد بقضاء وقت أطول في التفاعل 
مع الأقران وا مديرين والتعرف على ثقافة الشركة ومنتجاتها وخدماتها. فعلى سبيل JEL‏ 
تستخدم شركة ناكل czai‏ فظاما Ke‏ على الشبكة لإنشاء ملفات إلكترونية لموظفي 
الكازينو الجدد“". ويسمح هذا النظام للموظفين باستكمال النماذج على الإنترنت وجدولة 
يومين للتوجيه. يفضل ال موظفون الجدد هذا النظام لأنه يقلل الوقت المطلوب لإعادة كتابة 
بياناتهم الشخصية في عدة نماذج. وقد وجدت الشركة أن النظام يقلل الوقت والأعمال 
الورقية والمشكلات المتعلقة بتوظيف موظفين جدد. 


تتضمن برامج التوجيه الفعالة المشاركة النشطة من جانب الموظفين الجدد. وللتعرف 
على محتوى التوجيه ا موضح في الجدول )١-١7(‏ يحتاج ا موظفون الجدد إلى شبكات اجتماعية 
تقدم له ا معلومات والشعور الذي تل الوظق EE‏ اموا مو ال US‏ ومک 
تكوين الشبكات الاجتماعية من خلال برامج التوجيه التي تنظمها الشركة والتي تزود 
الموظفين الجدد بفرص للالتقاء بسائر الموظفين بالإضافة إلى الموظفين من أقسام أخرى من 
الشركة ومناسبات اجتماعية تتيح للموظفين الجدد مقابلة أشخاص جدد وتطوير شبكات 
وموجهين يمكنهم مساعدة الموظفين الجدد على إقامة علاقات مع المديرين والموظفين في 
المستويات الأعلى. يوضح الجدول (Y -١7(‏ خصائص برامج التوجيه الناجحة. 
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جدول (Y-\Y)‏ خصائص برامج التوجيه الناجحة 

يسمح للموظفين بطرح أسئلة. 
يتضمن البرنامج معلومات حول الجوانب التقنية والاجتماعية للوظيفة. 
تقع مسؤولية توجيه الموظف الجديد على عاتق مديره. 
لا يتعرض الموظفون الجدد للإساءة أو الإحراج. 
التفاعلات الرسمية وغير الرسمية مع المديرين والأقران. 

تتضمن البرامج المساعدة في عملية تغيير الموقع مثل البحث عن منزل جديد وندوات لتوفير 
معلومات للموظفين وأزواجهم. 
يزود الموظفون بمعلومات حول منتجات الشركة وخدماتها وعملائها. 





تدمج شركة روبرت دبليو بيرد (Robert W. Baird)‏ وهي إحدى شركات الخدمات 
ALL!‏ متطلبات التدريب مع الأنشطة ال مصممة لمساعدة الموظفين الجدد LAWL‏ مع 
ثقافة الشركة *". فعلى سبيل المثال يشترك الاستشاريون الماليون الجدد في برنامج مدته 
ستة أشهر حيث يتضمن محاضرات داخل القاعات الدراسية Algeg‏ ميدانية. كما يحضر 
الاستشاريون أيضاً منتدى متخصصاً في الأعمال في المقرات الرئيسة للشركة في ا 
وإضافة إلى ذلك يحضر الموظفون الجدد المناقشات مع الإدارة العليا لشركة بيرد من جميع 
الوحدات والندوات ال متعلقة موضوعات Udo‏ الاتصالات وإدارة ال مشروعات وندوات للإجابة 
عن الأسئلة مع رئيس مجلس إدارة بيرد ورئيسها والمدير التنفيذي. 

تستخدم شركة مونستر -(Monster)‏ إحدى شركات الرائدة في مجال التوظيف على 
الإنترنت-محاضرة للتوجيه dub‏ يوم واحد يتم فيها مزج الجانب التدريبي TL‏ والألعاب 
والجوائز"". في الجزء الأول من المحاضرة يلتقى الموظفون الجدد مع بعضهم البعض 
ويناقشون كيفية اختيارهم مونستر للبحث عن وظيفة. يرحب مؤسس مونستر (Monster)‏ 
ورئيس مجلة North American‏ والملسؤولون التنفيذيون بالموظفين الجدد slow‏ شخصيًا 
al‏ عبر شريط فيديو. يتلقى الموظفون الجدد معلومات حول الفلسفة التي ينبني عليها 
أعمال مونستر وعملائها ومنتجاتها وخدماتها. كما يتلقون أيضاً شارات مخصصة وجوائز 
مرحة من مونستر. تزين قاعة الاجتماعات بالألوان ال مميزة لمونستر وتتضمن قائمة بقيم 
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الشركة. أما الجزء الثاني من برنامج التوجيه فيساعد الموظفين على البدء في وظائفهم على 
نحو جيد. يتسلم كل موظف من ال موظفين الجدد قائمة بأشياء مطلوب إنجازها قبل مجيء 
موظف جديد (مثل إعداد مساحة للعمل) وأثناء أول أربعة أسابيع للموظف في مونستر 
مثل التدريب وإتمام الأعمال الورقية والتعرف على الأقران. ولكل موظف جديد استشاري 
مخصص له في القسم. يرحب الاستشاري با لموظف الجديد في نهاية التوجيه ويعرفه بمديره 
وبذلك يكون هذا الاستشاري بمثابة الشخص الرئيس الذي يمكن للموظف الجديد التواصل 
معه حتى يشعر الموظف بالرضا في موقعه الجديد. وقد أظهرت تفاعلات الموظفين الجدد 
مع البرنامج نتائج إيجابية. 

تستخدم العديد من الشركات التكنولوجيا لجعل التوجيه أكثر تفاعلا ولتقليل تكاليف 
السفر. فعلى سبيل JELI‏ استخدمت شركة أرو إلكترونيكس (Arrow Electronics)‏ وهي 
من إحدى الشركات التي تنتج مكونات إلكترونية ومنتجات حواسب آلية ولديها حوالي 
۰۰ موظف lod‏ يزيد على ٠٠١‏ موقع في OF‏ دولة برنامجاً للتوجيه يعرف امموظفين الجدد 
بمجالها وثقافتها وقيمها وتاريخها لمدة خمسة أيام”. إلا أن البرنامج م يتمتع بالجدوى 
الاقتصادية لأنه اقتصر على موظفي أمريكا الشمالية بالشركة مما اضطر جميع الموظفين 
الجدد إلى السفر مموقع واحد لحضور البرنامج. وتقدم شركة أرو الآن المحتوى ذاته من 
خلال لعبة تفاعلية على الحاسب الآلي. وبإمكان الموظف الجديد استعراض جميع الوحدات 
ا متعلقة بأساسيات Leb!‏ والتاريخ والثقافة الخاصة با مؤسسة. ويلي كل وحدة لعبة ألغاز 
تعتمد على المرئيات وتهدف إلى تقييم ما تدرب عليه الموظف ويقدم تغذية راجعة فورية. 
ويمكن تهيئة البرنامج حسب السرعة التي يرغب فيها الموظف الجديد ويمكن الدخول عليه 
في جميع أنحاء العام كما يمكن إتمامه بالعديد من اللغات اممختلفة. وكانت النتيجة النهائية 
هي أن البرنامج وفر الكثير من الأموال للشركة. وبلغ إجمالي تكلفة تطوير اللعبة قرابة 
٠‏ مما كان يتم إنفاقه في برامج التوجيه داخل القاعات الدراسية. وكما ناقشنا في الفصل 
الثامن تستخدم شركة آي في إم (IBM)‏ لعبة سكند (Second Life) AY‏ لتعريف الموظفين 
الجدد بثقافتها المؤسسية وأعمالها. يحضر الموظف المتجسد عبر الحاسب JYI‏ الاجتماعات 
ويشاهد العروض التقدهية ويتفاعل مع الآخرين في مجتمع افتراضي. 


وكيف يمكن للتوجيه والتكيف الاجتماعي أن UA‏ من تدوير الموظفين ويسهما في 
الأعمال؛ لنضرب مثالا ببرنامج كلاركستون كونسالتينج» فهي من إحدى شركات الاستشارات 
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الإدارية والتقنية وتضم حوالي ٠٠٠١‏ موظف وتمتلك برنامجا للتوجيه يتضمن التعرف على 
الشركة بعد قبول الوظيفة وخلال الأيام الأولى من ممارسة الوظيفة”". تجري إحدى الفرق 
(موضح أدناه) المكونة من الممدربين والقانمين على التوظيف وممثي الموارد البشرية والموظفين 
الحاليين تفاعلات مع الموظفين الجدد باستخدام ويي. ويقدم ويكي معلومات حول ثقافة 
الشركة ويسمح بالدخول إلى مدونة للمناقشة. وبمجرد الانضمام إلى فريق عمل الشركة 
يحصل الموظفون على تدريبات بلدة ثمانية أسابيع بنوعيه التدريب المباشر والإلكتروني 
وكتيب تدريبات مع مناقشتها ومهام فردية وجماعية ممحاكاة المشروعات الواقعية مع 
العملاء. يجرى تنظيم مؤتمرات هاتفية مرتين أسبوعيًا للموظفين الجدد حتى يتسنى لهم 
المشاركة في المعارف والخبرات. تقوم شركة (تأمينات المزارعين (Farmers Insurance‏ 
بإشراك موظفيها الميدانيين الجدد البالغ عددهم ٠٠١‏ موظف في برنامج انغماسي يتيح 
معرفة بالمجال والوظيفة ومناقشات جماعية وتفاعلات مع الأقران وتظليلاً وظيفياً وتوجيهاً 
من الأقران بالإضافة إلى تفاعلات حية وخاضعة للإشراف مع العملاء. ونتيجة لهذا البرنامج 
انخفضت معدلات تدوير الموظفين بنسبة XE‏ في عام واحد مما وفر للشركة 11١‏ مليون 
دولار. كما تحسنت نسبة جودة ال موظفين فيما يتعلق بالدقة والفعالية والخدمة من نسبة 
۷ إلى نسبة ZAY‏ وفقا لتقييم التسعين يومًا. 


يشير مصطلح التهيئة (Onboarding)‏ إلى عملية التوجيه التي تستهدف المديرين 
الجدد. يمكن هذا النظام المديرين الجدد من التعرف على العمل الذي سيشرفون عليه 
كما يقدم فهما لثقافة الشركة وعملياتها بوجه عام. وعلى سبيل ال مثال» يتم في شركة Wey‏ 
كوربوريشون (Pella Corporation)‏ وهي إحدى الشركات المصنعة للنوافذ والأبواب 
ومقرها في أيوا إرسال المديرين الجدد في جولة zilab‏ الإنتاج ومقابلة وملاحظة الموظفين 
ورؤساء الأقسام. وتضمن هذه الجولات حصول المديرين على فهم أعمق للسوق وكيفية 
تصميم الشركة للمنتجات وتكوينها وتوزيعها. 

قضى نواب الرئيس والمديرون الإقليميون في شركة ليميتد ذا كولومبوس Limited the)‏ 
(Columbus‏ بولاية أوهايوء وهي إحدى شركات بيع الملابس بالتجزئةء أيامهم في التحدث 
إلى العملاء وقراءة تاريخ الشركة والعمل الميداني في متاجر التجزئة والبحث في المنافسة 
ودراسة عمليات الشركة الحالية والسابقة. وقد قضوا حوالي شهراً بدون أي مسؤوليات 
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بالنسبة للمهام المتعلقة بوظائفهم الجديدة. وتتمثل فلسفة شركة ليميتد في أن المديرين 
سيكونون أكثر قدرة على أداء وظائفهم إذا أتيح لهم الوقت أولا لفهم الموظفين والعملاء 
والشركة والعمليات قبل أن يبدؤوا 2 العمل الفعلي. 
المسارات الوظيفية- تطوير المسارات الوظيفية المزدوجة- الملفات الوظيفية: 
المسار الوظيفي عبارة عن سلسلة من المناصب الوظيفية المتعلقة بأنواع مماثلة من العمل 
والمهارات ينتقل بينها الموظف في الشركة . وتعد المسارات الوظيفية مهمة لاستقطاب 
الموظفين والاحتفاظ بهم وتطويرهم. وعلاوة على US‏ تساعد الشركات على تقديم خيارات 
وظيفية لموظفيهم تساعدهم على اختيار الوظائف التي تناسب أوضاعهم المعيشية. كما أن 
المسارات الوظيفية تساعد الشركات على slo‏ مهارات الموظفين من خلال سلسلة الوظائف 
والأدوار مما يزيد من قيمتهم بالنسبة إلى الشركة. يوضح الشكل )1-1( المسارات الوظيفية 
E‏ متاجر هوول فودز ماركت كما يوضح منظور الشركة لإدارة الحياة الوظيفية. 


شكل(5١-1١)‏ المسارات الوظيفية لمتاجر هوول فودز ماركت 

المسارات الوظيفية: 

تبحث هوول فودز ماركت عن آفراد يؤمنون برسالتنا المتمثلة في الطعام الصحي والأشخاص الأصحاء 
والعالسم ا ونبحث أيضاً عن أفراد متحمسين لأطعمتنا ومنتجاتنا ويرغبون في الانضمام لثقافة 
نوجه أعضاء فرق العمل لدينا من خلال التدريب والخبرة العملية. كما نشجع المشاركة في جميع 
مستويات الأعمال. يجرى تطوير خبرات الفريق من خلال تبني الإبداع والمسؤولية الذاتية وفريق 
العمل المدار ذاتيًا ومن خلال المكافأة على الإنتاجية والأداء. 

نشجع جميع أعضاء الفريق المؤهل للتقدم لأي من الفرص المتاحة في متجرهم أو موقعهم أو 
منطقتهم أو الشركة أثناء توسيعهم لمدارك معرفتهم بالمنتج وتطوير مهاراتهم وتعزيز قيم الفرق. 
لدعم التقدم من داخل الفريق يتم الإعلان عن جميع المناصب المتاحة على مستوى قائد الفريق وما 


هو أعلى من ذلك في موقع الوظيفة الداخلي. كما يتم الإعلان عن وظائف أخرى متاحة في أقسام 
ختلفة من الشركة. 
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الفرص في متاجرنا: 


الأقسام 
المخابز 
خدمة العملاء 
السوبر ماركت 
المرافق 
متاجر الزهور 


اللحوم 
الأطعمة الجاهزة 


الإنتاج 
المأكولات البحرية 
الاختصاص 





جسم صحي 


وصف القسم: 


* الموارد البشريةء الحسابات» نظم تكنولوجيا المعلومات والمتاجرء التسويق. 


** المشترون» متخصصون» مستقبلون» مشرفونء Slab‏ خبراء الجمال وغيرهم. 


المصدر: 





قادة فرق للمتاجر 

قادة فرق لمجموعة المتاجر 
دعم متخصص للمتاجر* 
قادة فرق الأقسام 

قادة فرق الجمعيات 

أعضاء فرق متخصصين ** 


أعضاء فرق 
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http://www. wholefoodsmarket. com/career/paths. html (June 11. 2009). 


يتضمن تطوير المسارات الوظيفية تحليل العمل وتدفق ال معلومات وخبرات التطوير 
المهمة والمؤهلات وأنواع المهام المؤداة في الوظائف ونقاط التشابه والاختلاف في بيئات 
العمل (مثل من أين GI‏ موظفو الشركة؟ وما الوظيفة التي سيتقلدونها بعد ترك الوظيفة 


A M 
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المسارات الوظيفية المزدوجة: 


بالنسبة إلى الشركات التي تضم موظفين محترفين مثل المهندسين والعلماء يعد كيفية 
التأكد من شعورهم بقيمتهم من الأمور المهمة. ونجد أن المسارات الوظيفية للكثير من 
الشركات منظمة وهذا هثل الطريقة الوحيدة التي يمكن بها للمهندسين والعلماء (المساهمين 
الفرديين) التقدم والحصول على حوافز مالية (مثل خيارات شراء الأمهم) من خلال التنقل 
بين الوظائف الإدارية» يوضح الشكل (Y -V¥)‏ أمثلة على المسارات الوظيفية التقليدية 
للعلماء «je publ‏ إذ تعد فرص التطوير في المسار الوظيفي الفني محدودة. وقد ينقص 
اللسالهقئ الفرديج الان Haley‏ ماف إل الإدانة التو أو الكفادة الطليية أو كا 
لإحراز النجاح. 


شكل )"-١7(‏ مسارات مهنية تقليدية للعلماء والمديرين: 





المسار الوظيفي الإداري ا مسار الوظيفي للمساهم الفردي 
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الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


قد يكون المسار الوظيفي الإداري أكثر عودًا بالنفع من امسار الوظيفي الفني. ويمكن 
لنظام المسار المهني مثل الموضح في الشكل (Y-Y)‏ أن يسبب عواقب سلبية للشركة. 
فقد يفضل العلماء ترك الشركة نظرًا للوضع المتدني أو الرواتب المنخفضة أو فرص التقدم 
المحدودة التي تعد أقل من تلك التي يتمتع بها ال مديرون. وإذا أراد العلماء تحسين 
أوضاعهم أو زيادة في الرواتب فعليهم أن يكونوا مديرين. أما العلماء الذين م يستطيعوا 
تلبية التحديات الخاصة بأي وضع إداري فقد يتركون الشركة. 


gah تستخدم الكثير من الشركات نظم المسارات الوظيفية المتعددة أو المزدوجة‎ Wis 
العلماء وغيرهم من المساهمين الفرديين المزيد من الفرص الوظيفية. يتيح نظام اسار‎ 
الوظيفي المزدوج الفرصة للموظفين البقاء في امسار الوظيفي الفني أو الانتقال إلى امسار‎ 
علماء‎ Ae نظام الممسار الوظيفي المزدوج.‎ )۳-٠١( الوظيفي الإداري". يوضح الشكل‎ 
البحوث الفرصة للتنقل إلى مسارات مهنية مختلفة: ال مسار العلمي ومسارين إداريين.‎ 
ومن المفترض أن الموظفين يمكنهم كسب رواتب كبيرة نسبيًا والتمتع بفرص تقدم مماثلة في‎ 
المسارات الثلاثة ولهذا سيختارون ا مسار الذي يناسب اهتماماتهم ومهاراتهم.‎ 


يتمتع المسار الوظيفي المزدوج الفعال بعدة خصائص"'": 
مماثلة الرواتب والوضع والحوافز للموظفين الفنيين التي تتعلق بالمديرين. 


قد يكون الراتب الأساسي للمساهمين الفرديين أقل من المديرين إلا أن لديهم فرصة 
لزيادة إجمالي الأجر من خلال العلاوات (مثل براءات الاختراع وتطوير منتجات جديدة). 


لا يستخدم امسار الوظيفي للمساهم الفردي لإرضاء Bled‏ الأداء الذين ليس لديهم 
احتماليات للترقيات الإدارية. إنما يكون المسار الوظيفي للمهارات الفنية المتميزة. 
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شكل (۳-۱۲) مثال على نظام المسار الوظيفي المزدوج: 


لكك ee‏ 1922901 
eee‏ لكك الك ee‏ 
السك الك 1 | C e‏ 
للك a‏ لكك ae‏ له 


e لكك‎ 





Z. B. Leibowitz. B. L. Kaye: and C. Farren. «Multiple Career Paths. « Training and Development 
Journal (October 1992): 31 -35. 


يتاح للمساهمين الفرديين الفرصة لاختيار مسارهم الوظيفي. وتقدم الشركة مصادر 
للتقييم (مثل الاختبارات النفسية والتغذية الراجعة حول التطوير كما ناقشنا في الفصلين 
التاسع والحادي عشر). تتيح المعلومات الواردة من التقييم للموظفين استعراض نقاط 
التشابه في اهتماماتهم والقيم التي ينبني عليها الأعمال ونقاط القوة بالمهارات لديهم مع 
التي تتوافر لدى الموظفين في الوظائف الفنية والإدارية. 
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نجد so}‏ الأمثلة على العملية المستخدمة لتطوير النظام الفعال للمسار الوظيفي 


اممزدوج في شركة بريتيش بيتروليوم إكسبلوريشن (British Petroleum Exploration)‏ 
إذ لا يستطيع المساهمون الفرديون العاملون فيها الترقية إلى المناصب الأعلى بدون تحمل 
مسؤولية إدارية. فبعد أن يصل المساهمون الفرديون لأعلى منصب في مسارهم الوظيفي 
تنحصر اختياراتهم إما في التخلي عن الترقية أو ترك الشركة. ولمعالجة ذلك قررت الشركة 
تطوير نظام للمسار الوظيفي المزدوج يشبه النظام ال موضح في الشكل ۳-٠۲‏ فالمسار 
الأول خاص بالمديرين والآخر للمساهمين الفرديين» وامتاز المساران بالمساواة النسبية في 
امسؤوليات والمكافآت والتأثير. 


يسهم جميع ال مديرين وا مساهمين الفرديين وطاقم عمل ا موارد البشرية في تطوير 
نظام المسار الوظيفي المزدوج. وكانت أول خطوة تكوين قوائم لوصف مجموعة المهارات 
ومستويات الأداء التي تسري على الوظائف الإدارية ووظائف المساهمين الفرديين. تم 
عمل مصفوفة ال لهارات للمسارين الوظيفينء وموضح في كل مصفوفة من مصفوفات 
ا مهارات المطلوبة لشغل منصب في كل مسار وظيفي. ثم وزعت مصفوفات اطهارات على 
كافة الموظفين حتى يكونوا على دراية بال مهارات التي تتطلبها وظائفهم الحالية واطهارات 
المطلوبة في حالة رغبتهم في تغيير وظائفهم. بعد ذلك دمجت مصفوفات المهارات في نظام 
الموارد البشرية ما في ذلك إدارة الأداء والمكافآت والتدريب. فعلى سبيل JEL‏ أصبحت 
مصفوفات المهارات مصدرًا للمعلومات لبرنامج التطوير الخاص بشركة بي بي إكس. وقد 
استخدمت لتحديد مدى التحسين أو التدريب أو الخبرات المطلوبة من الموظفين للقيام 
بالمسؤوليات المتعلقة بوظائفهم الحالية أو الاستعداد للوظائف المستقبلية. Flog‏ على US‏ 
استطاع الموظفون الانتقال من أدوار المساهمة الفردية إلى المسار الوظيفي الإداري Fla‏ على 
أدائهم ومؤهلاتهم واحتياجات أعمالهم (مثل تدوير الموظفين). 

تعتقد شركة بي بي إكس (BPX)‏ أنها تعزز من روح الابتكار من خلال توفير مسارات 
dibs‏ للموظفين تكافن المساهمين الفرديين والمساهمين الإداريين. كما أنها ترى أن الأمر 
سيكون أكثر سهولة في توظيف العلماء والمهندسين الموهوبين والاحتفاظ بهم OY‏ نظام 
امسار الوظيفي المزدوج يظهر اهتمام الشركة بإرضاء اهتمامات الموظفين. 
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الملف الوظيفي: 

يتكون ملف المسار الوظيفي من العديد من الوظائف ذات الدوام الجزني التي تمثل 
مجتمعة وظيفة algo GIS‏ كامل. يتيح ذلك ae‏ وظيقيا يسمح للأفراد أن يدمجوا بين 
اهتماماتهم. وقد اتضح أن اهتمام الشركات وقبولها لفكرة تعدد المسار الوظيفي في “ald‏ 
وفي الكثير من الأحوال تظهر الحاجة ممتخصصين يستطيعون القيام بأحد المشروعات أو 
الأعمال الاستشارية حسب الطلب بدون الحاجة لتوظيفهم في وظيفة بدوام كامل. فعلى 
اال aka tls Sn‏ ا وا للشئون الطبية في مركز ربيكا لإعادة التأهيل 
والرعاية الممتدة في وکن وور کا أنه أيضا حل ات ال و ا jade‏ 
الطبي في وكالة مجموعة جراي هيلث كير (Grey Healthcare Group)‏ في منھاتن''' 
وتلبي هاتان الوظيفتان ذات الدوام djal‏ رغبته في العمل مع المرضى وأن يكون جزءًا من 
فريق التسويق الذي يبتكر إعلانات منتجات دوائية. يعتبر د. جولد واحدًا من بين كثيرين 
من المهنيين الذين قرروا الخروج عن ال مسار الوظيفي التقليدي وتكوين ملف من ال مسار 
الوظيفي. وكمثال آخر قضى كارل هامبي سنوات في العمل في شركة بي دي أوه سيدمان 
(PDO Seidman)‏ وهي إحدى شركات ا محاسبة والاستشارات. إذ قرر أن يوظف أحد 
اهتماماته - رسم الرسوم المتحركة- على أنه مسار وظيفي ثان. وقد وافقت الشركة على 
طلبه في استقطاع ثلاثة ehi‏ من عمله مقابل خصم XYO‏ من راتبه. فبدأ بعدها يعمل في 
اليومين الآخرين وعطلات نهاية الأسبوع في تكوين فيلمه الكوميدي وهو فيلم ذا ريجولارز 
(the Regulars)‏ كما ظهر على الإنترنت. des‏ الرغم من أن تكوين ملف بال مسار الوظيفي 
قد يزيد من مستوى الرضا الوظيفي وتوفر للشركة المرونة إلا أنه يشوبها بعض العيوب 
مثل الدخل غير الثابت وصعوبة الحصول على رعاية صحية من الشركة. وأيضا توجد حاجة 
لإعادة التهيئة في كل مرة ينتقل فيها الموظف من وظيفة إلى أخرى. 

يوجد أيضاً نظام آخر تستخدمه الشركات وهو نظام الأجر القائم على المهارات (ناقشناه 
في الفصل العاشر)» الذي تستخدمه الشركات SBA‏ الموظفين الذين يستبعد نقلهم إلى 
وظائف إدارية. ففي هذه الأنظمة يعتمد جزء من أجر الموظف على مستوى المعرفة 
والمهارات وليس متطلبات وظيفته الحالية. وتتميز هذه الأنظمة ها يلي: 
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o‏ تحفيز الموظفين بتوسيع قاعدة مهاراتهم. 


٠‏ تخفيض الفجوات بين الأجور بالنسبة إلى الوظائف الإدارية وغير الإدارية. 


:plateauing الاستقرار‎ 


يعني مصطلح الاستقرار انخفاض احتمالية تحمل Ab gh!‏ طهام مسؤوليات إضافية. 
وتزيد احتمالات حالة الاستقرار عند الموظفين في dle bl‏ المتوسطة من مسارهم الوظيفي 
مقارنة بالموظفين في سائر المراحل الوظيفية. ولتوضيح ذلك نضرب مثالا برجل يبلغ من 
العمر 06 Gle‏ كان متخصصًا في التسويق وكان عليه أن يتدرب على التمويل والتسويق 
والمشتريات ويعمل VY‏ ساعة Gog‏ في الوظيفة ذاتها لمدة ٠١‏ سنوات. م يتغير راتبه وحالته 
الوظيفية بشكل كبير إلا أن معرفته ومهاراته تزايدتا بشكل كبير. وقد كان في السابق 
يتعامل مع الموظفينء ولكنه OVI‏ يقضى معظم وقته في إدارة المعلومات وتتوافر لديه موارد 
قليلة للقيام بأعمال كثيرة. وكان لديه سكرتيرة للمساعدة في جدول أعماله والتعامل مع 
مكالماته الهاتفية ولكن لم تعد موجودة الآن. والنتيجة أن هاتفه لا يتوقف عن الرنين 
وصندوق بريده الإلكتروني مملوء بالرسائل. 

لا يعني الاستقرار بالضرورة Hel‏ سيئًا بالنسبة للموظف أو الشركة. فقد لا يرغب 
الموظف في زيادة مسؤولياته الوظيفية. وقد يكون أداء الموظف يلبي الحد الأدنى من 
المعايير المقبولة. Lol‏ حالة الاستقرار السيئة فهي التي يصبح فيها ا موظف مستقراً في وظيفة 
لا توفر أي قدر من النمو وهو الأمر الذي ينتج dis‏ الشعور بالإحباط والأداء الضعيف 
وتزايد معدلات التغيب'''. 

يمكن أن يدخل الموظف في حالة الاستقرار للعديد من الأسباب التالية"": 

٠‏ التفرقة بسبب العمر أو الجنس أو العرق. 

eo‏ نقص 2 القدرات. 

e‏ نقص 2 التدريب. 
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٠‏ الأجور غير العادلة أو عدم الرضا عن زيادة الأجور. 

ه عدم وضوح مسؤوليات الوظيفة. 

٠‏ البطء في نمو الشركة الذي ينتج عنه تقليل فرص التطوير. 

يقدم الجدول (€-V1)‏ العديد من الطرق لمساعدة الموظفين في حالة الاستقرار. ويحتاج 
الموظفون إلى معرفة سبب دخولهم في حالة الاستقرار. ولا يعني استقرار الموظف في 
وظيفية واحدة أن ذلك عيبا أو خطأ من جانبه. فقد يرجع سبب الاستقرار إلى هيكلة 
الشركة التي تقلص من فرص الترقي الوظيفي. ode)‏ الحالة معروفة باسم الاستقرار الهيكلي 
(structural plateauing‏ إذا كان سبب الاستقرار مشكلة في أداء الموظف فإنه يكون 


يجب تشجيع الموظف في حالة الاستقرار ليشترك في فرص التطوير والدورات التدريبية 
والتبادل الوظيفي والهام القصيرة المدى التي يمكنه من خلالها استخدام خبراته خارج 
الأقسام التي يعمل فيها. وعندما يشترك الموظفون في فرص التطوير يكونون أكثر استعدادًا 
للمهام الصعبة في وظائفهم الحالية أو قد تؤهلهم هذه العملية للوظائف الجديدة في 
الشركة. ويحتاج الموظفون في حالة الاستقرار إلى الحصول على نصيحة يدركون من خلالها 
سبب استقرارهم وتضع أمامهم خيارات للتعامل مع المشكلة. وعلى سبيل JELI‏ للتعامل 
مع مشكلة الضغط يلتقي المدير البالغ من العمر 06 ble‏ مجموعة من الرجال من 
منتصف العمر مرتين شهريًا. وتتعلق ا مناقشات التي تجري بينهم غالبًا حول صعوبة 
متابعة المنتجات الجديدة والضغط الواقع عليهم للإنتاج. وتركز الكثير من المناقشات على 
مسائل التقاعد والبحث عن وظائف جديدة مثل الاستشارات والعمل مع ذوي الاحتياجات. 
ويتضح من ال مناقشات المشاعر التي تنتاب المجموعة. فهم يشعرون أنهم بلغوا الذروة في 
حياتهم الوظيفية وليس في حياتهم الخاصة. فقد وقعوا في المأزق المتمثل في تلاشي العلاقة 
بين ا موهبة الطبيعية والعمل الجاد والأخلاق الحميدة والأمان الوظيفي والاستقرار"". لذا 
يجب تشجيع الموظفين على التحقق من الوضع الواقعي لحالة الاستقرار من خلال إجراء 
مناقشات مع مديريهم وأقرانهم ومدير الموارد البشرية. ومن الضروري أيضا إجراء عملية 
التحقق من الواقع لضمان مدى واقعية حلولهم مع وضع الموارد المتاحة في الشركة في 
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الاعتبار. في بعض الأوقات قد يكون من مصلحة الموظف والشركة أن يشجع الموظف على 
ترك الشركة. 
جدول (E -١7(‏ العلاجات الممكنة للموظفين في حالة الاستقرار 
أن يفهم الموظفون أسباب حالة الاستقرار. 
أن يتم تشجيع الموظفين للمشاركة في أنشطة التطوير. 
أن يتم تشجيع الموظفين لطلب المشورة بشأن وظائفهم. 


أن يجري الموظف فحصاً حقيقياً للحلول الخاصة به. 








:skills obsolescence تقادم المهارات‎ 


التقادم هو انخفاض في كفاءة الموظف بسبب قلة المعرفة بالعمليات والأساليب 
والتكنولوجيا الجديدة التي تم تطويرها منذ إتمامه لتعليمه“". ومازال تجنب تقادم 
المهارات أمرًا يخص الموظف في الوظائف الفنية والمهنية مثل الهندسة والطب. إلا أن 
التغيرات التكنولوجية السريعة تؤثر في جميع جوانب الأعمال من التصنيع إلى الإدارة 
وبذلك يكون جميع ال موظفين معرضين hs‏ التقادم. فلابد من تجنب التقادم إذا كانت 
الشركات تسعى لأن تصبح منظمات تعليمية. ففي حالة تقادم مهارات الموظف سيعاني 
هو والشركة على حد سواء. فلن تتمكن الشركة من توفير منتجات وخدمات جديدة 
للعملاء مما سيفقدها من مميزاتها التنافسية. وكما ناقشنا في فقرة الاستقرار فإن نقص 
المهارات الحديثة يعد من أحد أسباب دخول الموظف في حالة الاستقرار. فعلى سبيل 
SLi!‏ السكرتيرة التي لا تستطيع أن تجاري التطورات في برنامج معالجة النصوص «وورد» 
مثل إتقان مهارات ضبط هوامش الصفحة مع الأرقام والجداول والرسوم البيانية والصور 
لن تتمكن من إصدار مستند حديث للعميل الداخلي ومدير الإعلانات. فعندئذ سيعتبر 
العملاء التابعون مدير الإعلانات المواد الصادرة من الشركة قدهة مما سيجعلهم يتجهون 
إلى الشركات المنافسة. وسيترتب على ذلك تكليف السكرتيرة بأعمال مملة وربما تكون من 
ضمن الموظفين ا مرشحين للتوظيف الخارجي. 
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ما الذي Se‏ فعله لتجنب تقادم المهارات؟ افحص الشكل .)6-١5(‏ وكما ذكرنا في 
الفصل الخامس تلعب ثقافة الشركة دورًا مهما في تشجيع الموظفين على تطوير مهاراتهم. 
فمن خلال تهيئة ELA)‏ المناسب للتدريب المستمر تكافح الكثير من الشركات تقادم المهارات 
من خلال 33 تشجيع الموظفين على حضور الدورات والندوات والبرامج والتة لتفکر E‏ الطرق التي 
تجعلهم يؤدون مهامهم بشكل أفضل وباستمرار. على أية حال يمكن تجنب تقادم المهارات 
من خلال ها بلي : 

o‏ توفير الفرص للموظفين لتبادل ال معلومات والأفكار. 

٠‏ تكليف الموظفين مهام صعبة في أوقات مبكرة من مسارهم الوظيفي. 

٠‏ توفير مهام وظيفية صعبة تحفز الموظفين على تطوير مهاراتهم. 

٠‏ تقديم مكافآت لسلوكيات التطوير (مثل حضور الدورات) والاقتراحات وخدمة 

العملاء وابتكار المنتجات. 


الشكل (t-57)‏ العوامل المتعلقة بتحديث المهارات 









المدير 
+ تقديم مهام عمل صعبة 
٠‏ تشجيع الموظفين على اكتساب مهارات 


ee جديدة‎ 


مناخ الشركة 


«التركيز على التدريب المستمر 


٠‏ إجازة يوم السبت ٠‏ مناقشة الأفكار والمشكلات 


٠‏ منح أجر مقابل الأفكار الجديدة ٠‏ المشاركة فى المعلومات 


٠‏ منح أجر مقابل تطوير الموظف 
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٠‏ إتاحة الفرصة للموظفين لحضور المؤتمرات الوظيفية والاشتراك في المجلات المتخصصة 
أو الالتحاق بالجامعات وامدارس الفنية والدورات التي تعقدها مراكز التنمية 
Ly‏ 3 ب بتكلفة Sede 3 Sedas‏ تكلفة. 


do, All dob] ٠‏ للموظفين للتفاعل سواء بشكل شخصي أو إلكتروني لمناقشة المشكلات 
والأفكار الجديدة. 


تعد منح إجازة يوم السبت إحدى الطرق التي تساعد الموظفين على تجنب التقادم. 
وتعني هذه الطريقة التمتع بإجازة يوم السبت لتجديد أو تطوير المهارات. وغالبًا ما 
يحصل الموظف على راتبه ومزاياه كاملة. كما تساعد هذه الإجازة على تخلص الموظفين من 
ضغوط الوظيفة اليومية واكتساب مهارات جديدة. وتسمح لهم بقضاء بعض الوقت في 
ممارسة Caleb‏ الشخصية مثل تأليف الكتب أو تربية أطفال صغار. يشيع استخدام هذه 
الطريقة في العديد من المجالات التي تتنوع من الشركات الاستشارية إلى صناعة الوجبات 
السريعة. تقدم وكالة فارون ورلد وايد (Fallon Worldwide)‏ إحدى وكالات الإعلان 
برنامجاً يسمى دريم كاتشيرز أو صائدي الأحلام للموظفين الراغبين في العمل في مشروع ما 
أو السفر"". وقد طورت الوكالة هذا البرنامج لتجنب الإرهاق الشديد للموظفين الذي يصل 
بهم إلى مرحة توقفهم عن الإبداع. تمتع الموظفون لدى وكالة فالون بقضاء أوقات شيقة 
في تأليف الروايات ورياضة التجديف وركوب الدراجات في جبال الألب. وعلاوة على ذلك 
تكافئ وكالة فالون الموظفين مساهمات تصل إلى ٠٠٠١‏ دولار أمريكي سنويًا bab‏ عامين 
وتمنح إجازة مدفوعة الأجر تمتد لأسبوعين. ويعتقد شركاء الوكالة أن البرنامج ساعد على 
الاحتفاظ با موظفين الرئيسيين كما أسهم في تعيين موظفين جدد. واعتقد الشركاء أيضا أن 
البرنامج ساعد على إعادة الحياة إلى ابتكار الموظفين وقدرتهم على الإبداع الأمر الذي يعد 
بالغ الأهمية في مجال الإعلانات. 

تتوافر أيضاً إجازة يوم السبت مموظفي إنتل بعد قضائهم سبع سنوات في الشركة"". 
وقد يسمح للموظفين بإجازة تمتد لثمانية أسابيع. وهناك موظفون يجمعون بين إجازات 
السبت والإجازة المعتادة للحصول على إجازة متصلة تمتد لثلاثة أشهر. يعتقد الموظفون 
مثل كليفتون كوربوس أن الإجازة تحسن من طريقة تفكيره فوفقًا لحديثه: «قبل أن أحصل 
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على إجازة يوم السبت م أكن سباقاء كانت tage‏ تقتصر على أداء عمل جيد ولكني 
الآن أرغب في تحمل المزيد من المسؤوليات حتى أتقدم». يقدم برنامج إنتل أيضا بعض 
LII‏ للموظفين الذين يتحملون تغيب الآخرين عن العمل نظرًا لأنهم يحصلون على فرص 
تدريبية قيمة وخبرات عمل جديدة. 

في شركة زيروكس (Xerox)‏ يشجع نظام إجازة يوم السبت على الخدمة ال مجتمعية. 
إذ يجب على الموظفين التقدم بطلب الالتحاق بالبرنامج الذي سيخدمون من خلاله لفترة 
تمتد ele dub‏ وقد وقع الاختيار على أحد مديري المبيعات لدى شركة زيروكس (Xerox)‏ 
للمشاركة في البرنامج. وعمل في برنامج سكني للأطفال الذين يعانون من بعض الاضطرابات 
وتضمن البرنامج Sole]‏ تصنيع جرار تالف. يفيد نظام إجازة يوم السبت المنظمات المجتمعية 
والشركة وال موظفين. ويكتسب ال موظفون GU‏ مشاركتهم في البرنامج الشعور بالرضا ووجود 
الهدف كما تتاح لهم فرصة تطوير مهارات القيادة. كما يشارك الموظفون في المنظمات 
غير الربحية بوصفهم متطوعين وليس مديرينء ومن ثم فيكون عليهم إنجاز الأهداف من 
خلال مهارات شخصية وليس من منطلق موقع السلطة مما يجعلهم بعد ذلك أكثر كفاءة 
بصفتهم مديرين. 

من بين أهم العوامل التي تساعد على إنجاح برنامج إجازة السبت هو وضع قلق الموظفين 
من الأمان LU!‏ في الاعتبار مع التفكير في معالجة العناية بالعملاء والموظفين محل الاتصال 
والمرؤوسين ومساعدة الموظفين على dug‏ أسلوب حياة أقل ضغطا مع الحفاظ على روح 
التحفيز وضمان القيام مسؤوليات الموظفين أثناء تغيبهم. وعلى سبيل Ub‏ في عام 7٠١‏ 
ذهب أكثر من 20٠١0‏ موظف في إنتل لإجازة السبت في CBs‏ من الأوقات» ولذلك احتاج 
المديرون والموظفون العمل Gow‏ لجدولة هذه الأعمال والتخطيط لاستمرارية تدفق الأعمال. 


التعامل مع إجازات العمل: 


يواجه كل من الرجال والنساء مشكلات كبيرة بعد عودتهم للعمل بعد إجازة طويلة 
تمتد لشهور أو لسنوات slow‏ لأسباب عائلية أو لأسباب أخرى"'. فمنذ عام ٠٠١١‏ ذهب 
نحو ٤ .١‏ مليون جندي من القوات ا مسلحة الأمريكية للعراق وأفغانستان"". تمنح قوانين 
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الخدمات الموحدة والعمالة وإعادة التوظيف حق العودة للوظائف باستثناء حالات 
محددة. وغالبًا لا يتلقى جندي الاحتياط إنذاراً قبل التعبئة التي قد يخدم فيها لبضع 
أسابيع أو سنوات. فيطلب من الأقران تحمل الأعمال الخاصة بجنود الاحتياط وهو الأمر 
الذي قد يعني ساعات عمل إضافية وحمل عمل أكبر والمزيد من الوقت الإضافي في نهاية 
الأسبوع وفي المساء. تمثل هذه الحالات مشكلة كبرى للشركات الصغيرة مقارنة بالشركات 
الكبيرة. وذلك GY‏ فقد الموظفين قد يترك أثرًا BS‏ في الموظفين الآخرين. وعلى الرغم من 
أن القانون الفيدرالي يفرض حجز الوظيفة لمن استدعوا في الاحتياطء إلا أن الوظيفة التي 
قد يعودون إليها قد تختلف عن تلك التي تركوها وقد تكون في موقع مختلف. وحتى 
بالنسبة للموظفين الذين استدعوا في الاحتياط ثم يعودون للوظيفة ذاتها قد يعانون 
من مشكلات لأنهم قد لا يعملون في المشروعات ذاتها أو لا يتمتعون بالأدوار القيادية 
ذاتهاء ومن ثم فيتعين على جنود الاحتياط الذين يعودون إلى أعمالهم مرة أخرى أن 
يثبتوا أنفسهم من البداية. وتحرص الشركات على منح هؤلاء العائدين استشارات حول 
امسار الوظيفي ومعلومات حول الوظيفة وفرص عمل من أجل تقليل الأثر السلبي الذي 
قد يخلفه التغيب عن وظيفتهم. وعلى سبيل المثال استطاع أحد أعضاء الحرس الوطني 
للجيش أن يعود لوظيفته مديراً يشرف على ۸٠‏ موظفاً في مركز الاتصال لشركة أليانز AY‏ 
إنشورانس (Allianz Life Insurance)‏ بعد قضائه YY‏ شهرًا في العراق. وذلك GY‏ الشركة 
قضت بعض الوقت في تجهيزه للتغيب ثم Sole]‏ تهيئته للمنتجات الجديدة والأقران الجدد 
الذين انضموا إلى الفريق بعد dings‏ وأعطى جميع مسؤولياته pab‏ آخر في غضون 
أسبوع من تلقي الأوامر > يكون بإمكانه قضاء أكبر وقت ممكن مع زوجته وبناته 
الثلاث الصغار. وبعد عودته Goll‏ ببرنامج تدريبي للمديرين للتعرف على الإجراءات 
والأنظمة الجديدة. وقد استخدمت الشركة أيضا البريد الإلكتروني للتواصل معه أثناء 
تواجده في العراق. 

يكثر تغيب النساء من العمل مقارنة بالرجال لأسباب عائلية. be Wed‏ تكتشف 
النساء GWI‏ يعدن إلى العمل قدم المهارات والمعارف التي يتمتعن بها وفقدانهن للشبكة 
المهنية. ونظرًا لوجود الحاجة إلى الاحتفاظ با موظفين الماهرين في مجالات المحاسبة وامالية 
والاستشارات. إلا أن الكثير من الشركات تساعد النساء على مسايرة التطورات التي تحدث 


تدريب وتطوير الموظفين AVS‏ 


الجزء الرابع 


مجالاتهن الوظيفية أثناء الإجازات العائلية من خلال توفير ترتيبات عمل خاصة مثل 
التكليف مشروعات صغيرة وتقديم التدريب والتوجيه '. 


تقدم شركة بووز ألين هامليتون (Booz Allen Hamilton)‏ عقود عمل صغيرة مکن 
القيام بها بالمنازل. وتتضمن هذه العقود كتابة العروض وتطوير الأفكار وعقود العملاء. 

يممنح برنامج المواهب الخاصة في شركة ديلويت آند توتشي (Deloitte & Touche)‏ 
إجازات تمتد لعشر سنوات مع توفير التوجيه والتدريب والفرص لقبول مشروعات مدفوعة 
الأجر. وتعتقد النساء اللات التحقن بهذا البرنامج أن Jis‏ هذه البرامج ساعدت على 
تحديث مهاراتهن وزادت من احتمالات عودتهن إلى العمل. وستتم مناقشة أنواع أخرى 
من ترتيبات العمل البديل والبرامج التي تساعد الموظفين على الموازنة بين العمل والحياة 
الخاصة لاحقا في هذا الفصل. 


الموازنة بين العمل والحياة الخاصة: 

تبلغ العائلات التي تضم زوجاً عامل أو deg}‏ ربة منزل وطفلان أو AST‏ ۷< من العائلات 
الأمريكية. Bole‏ ركزت البحوث التي أجريت على العمل والعائلة على الرجال والنساء 
المتزوجين أو الذين يعيشون مع شريك ولديهم آبناء"". ولكن الموازنة بين العمل والحياة 
الخاصة لاتزال أمرًا يقلق أيضاً الأمهات المعيلات أو الأب المعيل» أو ولي الأمر المنفصل 
ا مشترك في حضانة الأطفال أو الأجداد الذين يربون الأحفاد والموظفين الذين يتولون 
مسؤولية رعاية كبار السن. تشير البحوث إلى أن الموظفين بحاجة إلى شبكات دعم في المنزل 
والعمل والمجتمع”". ويعد تأثير الشريك أكبر عندما يشعر الموظف أن رئيسه لا يدعم 
حياته الخاصة. أما بالنسبة إلى اللوظفين الذين لا يتمتعون بالشركاء الداعمين GIS‏ سياسات 
الشركة المتعلقة بالحياة الخاصة ستقلل من ال مشكلات بين الموظف وشريك dle‏ ومن 
بين الطرق التي تساعد الشركات على الموازنة بين العمل والحياة الخاصة هي توفير الدعم 
للموظفين الذين يشعرون بالقلق حيال الاحتياجات المتزايدة للعمل والحياة الخاصة. ولكن 
LIL‏ ما يحدث التعارض بين احتياجات العائلة واحتياجات العمل OY‏ الموظف مطالب 
بأن يلعب عدة أدوار (الزوج والأب والموظف) في عدد من البيئات المختلفة (مكان العمل 
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والمنزل وال مجتمع). تشعر الكثير من الزوجات العاملات بالفشل سواء في العمل أو في المنزل. 
فالموظف JELI‏ هو الذي يعمل على الأقل GE‏ ساعات ٤٠ Gags‏ ساعة أسبوعيًا وأكثر. 
ولذلك تشعر النساء أن عليهن التضحية بدور الأم الجيدة. توضح إحدى الدراسات أنه من 
أجل الوصول إلى الوظائف الإدارية العليا فعلى النساء أن يضحين بفكرة إنجاب الأطفال 
من الأساس“". وقد أشارت الدراسات أيضاً إلى أن العائلات ذات المسار الوظيفي المزدوج 
والعائلات ذات العائل الواحد والعائلات التي تضم أطفالاً تحت سن الخامسة يغلب فيها 
هذا التعارض بين العمل والعائلة”". 


أثبتت التشريعات الاجتماعية فاعليتها في مساعدة الموظفين على إحداث المموازنة بين 
العمل والعائلة ومن بينها قانون الإجازات العائلية وا مرضية الفيدرالي الذي ينص على 
السماح بإجازة تمتد إلى ١7‏ أسبوعاً غير مدفوعة الأجر للآباء الذي رزقوا بأطفال أو تبنوا 
أطفالاً. كما Jods‏ القانون lal‏ الموظف الذي اضطر للتغيب من العمل لرعاية أحد أفراد 
العائلة في مرضه أو بلعالجة مرض Sle‏ منه. ويكون على الشركة أن توفر الرعاية الصحية 
للموظف أثناء تغيبه. 

تسق اللوائثة الضعية akedi asd! gu‏ الخاصة hal‏ يشغل بال جميع الموظفين حتى 
الذين ليس لديهم عائلات أو أفراد تحت مسؤوليته. وتعد Kel dig bl‏ قبا يقدره جميع 
الموظفين لمساعدتهم على التعامل مع التوترات والضغوطات المتعلقة بالتعارضات بين 
العمل والحياة الخاصة. يعاني الموظف الذي يتحمل رعاية طفل أو مسن. ويعاني جميع 
الموظفين لإيجاد الوقت للاشتراك في الأنشطة الخاصة عندما تتزايد مطالب العمل. 


هكن للتدريب أن يلعب دورين في إحداث الموازنة بين العمل والحياة الخاصة. Sel‏ 
يمكن أن يتولى المدربون والمديرون مسؤولية تطوير السياسات والإجراءات. LBB‏ هكن أن 
والإشراف على تطبيق السياسات المتعلقة بالحياة الخاصة. 
أنواع النزاع بين العمل والحياة الخاصة: 

غالبًا ما يشعر الموظفون بعدم الموازنة بين العمل والحياة الخاصة HAS‏ إلى التعارض 
الذي ينشأ بينهما. وتكون النتيجة الطبيعية لذلك التعارض هي مشاعر الإحباط. كما وجد 
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أن هذه التعارضات تتعلق بتزايد المخاطر الصحية وانخفاض الإنتاجية والتأخر وتدوير 
الموظفين والصحة النفسية المتدنية'". يرتبط جميع الموظفين بحياة خاصة وأنشطة خارج 
العمل يمكن أن تتعارض مع أعمالهم. وتم تحديد ثلاثة أنواع من التعارضات: التعارض 
القائم على الوقت والتعارض القائم على الإرهاق والتعارض القائم على السلوك". 

يظهر الصراع القائم على الوقت عندما تتعارض متطلبات العمل مع متطلبات الحياة 
الخاصة. فعلى سبيل المثال تتعارض الوظائف التي تتطلب التأخر في المساء والعمل الإضافي 
أو العمل خارج المدينة مع الأنشطة العائلية أو الرياضية. ينشأ التعارض القائم على الإرهاق 
من ضغط العمل والأدوار الحياتية الأخرى. وعلى سبيل المثال عندما يكون للموظف 
طفل مولود Lito‏ ويحرمه من النوم يصعب عليه التركيز في العملء أما التعارض القائم 
على السلوك فيحدث عندما تكون سلوكيات A bob!‏ ف أدواره العملية غير متفقة مع 
أدواره الحياتية. ولتوضيح ذلك نضرب مثلاً المدير الذي يفرض عليه عمله المنطق والتسلط 
والموضوعية ولكن في الوقت ذاته فإن مثل هذا pabl‏ نفسه مطالب Ob‏ يتسم بالدفء 
والعاطفية والود في علاقاته مع أفراد عائلاته وأصدقائه. 

يعاني الموظفون الذين يعملون في أوقات عمل غير ثابتة من هذه الأنواع من 
التعارضات"". فقد أجري تقدير يبين أن <۲١‏ من القوات المسلحة الأمريكية لا يوجد لديها 
يوم العمل التقليدي من ؟ صباحًا إلى 0 مساءً. وقد أدى هذا الأمر إلى معاناة معظمهم 
من عدم كفاية ساعات النوم مما يجعلهم في حالة توتر دائم. كما أن ساعات العمل غير 
التقليدية تجعلهم يتغيبون عن واجبات أو أحداث مهمة. قد تضطرب الحياة العائلية إذا 
كان الموظف والزوج والأطفال يعيشون في حياة مستقلة. فعلى سبيل الممثال تقضي مشرفة 
معالجة البيانات في إحدى شركات التأمين ٠١‏ سنوات في التنقل بين ورديات العمل النهارية 
والمسائية والليلية. وأصبح التواصل مع زوجها الذي يعمل في وظيفة نهارية صعبًا وكان 
يفوتها الكثير من المناسبات المتعلقة بأطفالها. وأثر هذا الضغط على قدرتها على النوم. 
وعندما تستيقظ لا تدري بالوقت. ومع GLE CUS‏ العمل ساعات العمل غير التقليدية 
أحيانًا للآباء أن يتواجدوا في حياة أطفالهم بطرق لن يتمكنوا من تنفيذها مع ساعات العمل 
التقليدية التي تبدأ من التاسعة صباحا حتى الخامسة مساءً. 
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سياسات الشركة لاحتواء الحياة العملية والحياة الخاصة: 

بالإضافة إلى الالتزام بقانون الإجازات العائلية والمرضية تتعامل الكثير من الشركات 
مع ا مشكلات امتعلقة بالحياة العملية والحياة الخاصة من خلال تطوير سياسات تهدف 
إلى تقليل حدوث تعارض بين العمل والحياة الخاصة. وتركز هذه السياسات على توفير 
معلومات واقعية عن متطلبات الوظيفة ومدى مرونة بيئة العمل وإعادة تصميم الوظيفة 
وخدمات الدعم مثل برامج رعاية الأطفال وكبار السن. وتتمثل المزايا الخمس الأساسية 
التي تقدمها الشركات في أرصدة الإنفاق المرنة والأوقات المرنة والإجازات العائلية خارج 
قانون الإجازات العائلية والمرضية والعمل عن بعد وأسابيع العمل المضغوطة"". أثبتت 
الدراسات أن سياسات الشركات تساعد الموظفين على التعامل مع تعارضات العمل والحياة 
الخاصة مما يعزز من أداء الوظيفة ويخفض التكلفة المتعلقة بإجازات العجز ويقلل 
من تدوير الموظفين والتغيب ". وعلى سبيل المثال تنفق شركة لوست أرو كوربريشن 
(Lost Arrow Corporation)‏ وهي شركة تصنع ملابس باتاجونيا (Patagonia)‏ حوالي 
٠‏ دولار أمريكي سنويًا على المساعدات العائلية ما في ذلك مرافق رعاية الأطفال 
في الشركة "". تتلقى الشركة ما يزيد على ۱۹۰,۰۰۰ دولار أمريكي من إعفاءات الضرائب 
الفيدرالية وضرائب الولاية وقدر أنها وفرت حوالي ٠٠٠,٠١‏ دولار أمريكي في التوظيف 
والتدريب وتكاليف الإنتاج لأن البرنامج ساعد على تقليل ظاهرة تدوير الموظفين. يوضح 
الجدول )0-١5(‏ أمثلة على برامج الشركات المتعلقة بالحياة الخاصة. لاحظ أن البرامج 
الموضحة في الجدول )0-١7(‏ تتاح لجميع الموظفين وليس فقط من لديهم أبناء. 

انظر في الإجراءات التي اتخذتها الجمعية الوطنية لموظفي التأمينات في إحدى مدن 
ولاية كانساس وهي مجموعة غير ربحية تدعم جميع موظفي التأمينات في جميع الولايات 
الخمسين لمساعدة الموظفين على الموازنة بين العمل والحياة الخاصة. كانت الشركة تعاني 
باستمرار من فقد موظفيها الذين يذهبون للمنافسين الذين يعرضون زيادة في الرواتب 
قدرها "0٠‏ وبلغت نسبة تدوير الموظفين .<١‏ وم تكن الشركة قادرة على زيادة الرواتب 
ومن ثم عرضت مساعدات تمنح الموظفين المزيد من المرونة وجودة أعلى لحياتهم الخاصة. 


تدريب وتطوير الموظفين AvY‏ 


الجزء الرابع 


وتضفتت المساغدات Looby‏ لرعاية الأطفال slo‏ مكان العمل مما أتاح للموظفية 
اصطحاب أطفالهم ممن هم في عمر ستة أشهر لكاتبهم. واضطر ولي الأمر التوقيع على 
إخلاء طرف وتعيين أحد الأقران ليرعى الطفل أثناء حضوره للاجتماع. توافرت المناضد 
الخاصة بتغيير الحفاضات في جميع دورات المياه وغرفة هادئة بأضواء خافتة وسرير وكرسي 
هزاز. أسست الشركة أيضا إجراءات تظلم لسائر الموظفين للش كوى مق التعطل يسبب 
وجود أطفال 3 OSs‏ العمل ولكن b‏ يستخدم أحد تلك الإجراءات! وتضمنت ال مساعدات 
الأقرق eya‏ مشغوطا S44‏ أربعة أيام والأوقات المرنة والعمل عن بعد ومجموعة 
الإجازات المرضية التي تتيح للموظف التبرع بإجازاته المرضية غير المستخدمة لأحد أقرانه 
الذي يعاني هن امرض وبر تاها لشراء أجهزة الحاسب LV‏ بدون فوائد للموظفين الذين 
يرغبون في شراء حواسب آلية في منازلهم ويوم إجازة للاشتراك في يوم التسكين للبشرية. وقد 
أحرز البرنامج نجاحًا حتى انخفضت ظاهرة تدوير الموظفين إلى IN‏ 

تحديد احتياجات العمل والحياة الخاصة وتوفير ال معلومات حول 
السياسات المتعلقة بإيجاد dijlobl‏ بين العمل والحياة الخاصة واحتياجات 
العمل: 

على الشركات أن تتفهم احتياجات الموظفين وأن تطلب مدخلاتهم وتوفر مساعدات 
الحياة الخاصة للجميع. وللقيام بذلك تحتاج الشركات لفهم التنوع والتعقيدات والواقع 
السائد في حياة الموظفين. يجب أن تصمم البرامج Le‏ يجعلها توفر أكبر قدر من الفوائد 
التي تلبي احتياجات أكبر عدد من الناس. ولنضرب مثالاً بشركة هارتفورد إنشورانس 
ò| (Hartford Insurance)‏ يسمح للموظفين بإجازة وأوقات خاصة وإجازات مرضية, 
إلا أن هذه الخيارات م تناسب حياة الموظفين. فقد أظهرت إجراءات المسح ومجموعات 
التركيز أن الموظفين من أصحاب العائلات يرغبون في سياسة تغيبب غير ثابتة تتسم بقدر 
ey)‏ الحرية ceo lily‏ الشركة deal E leas‏ الأهر Fe)‏ أكبرعدة 
ممكن من الأيام للموظفين حسب رغبتهم. 


AVE‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


جدول )0-17( أمثلة على برامج الموازنة بين العمل والحياة الخاصة 








الشركة البرنامج 
ماريوت إنترناشيونال لتشجيع الموظفين على إجازة الصيف لا تحبذ الإدارة عقد الاجتماعات 
(Mariott International)‏ | والمؤتمرات الهاتفية أيام الجمع من VV‏ مايو إلى ١‏ سبتمبر. 
أمريكان إلكتريك باور يسمح للآباء استخدام نظام رعاية الطفل الذي يوفر نظام جليسة 
(American Electric Power)‏ الأطفال المدعوم بالمنزل أو في أي مركز محلي لرعاية الطفل. 
ite‏ يمكن للموظفين المشغولين طلب عشاء صحي جاهز عبر الإنترنت 
(Genetech)‏ ويتسلمونه في عملهم. 
باتاجونيا سداد مصروفات اصطحاب الآباء لأطفالهم (ومن يرعاهم) في رحلات 
. العمل. يمكن للآباء أن يستمتعوا بما يصل إلى ۷ أيام مدفوعة الأجر 
ales) (Patagonia)‏ الطفل. الخريض: 
بنك أمريكا Lisi‏ برنامج «عملي» الذي يسمح بالعمل من المنزل إذ تؤسس 
الشركة مكتبا بالمنزل أو يعمل الموظف بالمنزل من مكتب مجهز 
(Bank of America)‏ ا ا الصناعي. 
مركز موفيت للسرطان تسمح سياسة الإجازات للأمهات ب ٠١‏ أسبوعا بجانب أربع إجازات 
مدفوعة الأجر: إجازة الأب وشريك المنزل والقائم على الرعاية الثانوي 
(Moffitt Cancer Center)‏ الذي äly‏ أسبوع إعانة مدفيعة الأجر. 
Ld‏ الأمهات اللواتي ينتظرن المولود فيتمتعن بأسبوعين مدفوعي الأجر. 


المصدر: 
Best Companies» Working Mother magazine Web site. www. workingmother. com‏ 100 2008« 
يجب أن يكون البرنامج الخاص بالعمل والحياة الخاصة متوفراً ومتاحاً لجميع الموظفين 
سواء المتزوجين أو العزاب أو من لديهم أطفال أو لا"". ففي شركة ديلويت توتشي لا تعتمد 
المساعدات على الوضع الاجتماعي. فلا يطلب من الموظف الذي يطلب ترتيبات عمل مرنة 
بالكشف عن وضعه العائلي أو توضيح سبب طلبه. فلا يحتاج الموظف سوى إثبات قدرته 
على الالتزام بمتطلبات العمل. وتسعى شركة إنتل للتأكد Glo‏ من توافر مساعدتها للجميع 


تدريب وتطوير الموظفين AVO‏ 








الجزء الرابع 


من خلال العديد من الطرق بما في ذلك الشبكة الداخلية والنشرات الإخبارية الداخلية 
ومشاركة قصص الشركة لتوضيح LAS‏ استخدام هذه المساعدات. eg‏ سبيل المثال لدى 
أحد الموظفين هواية الرسم ويبدع في عمله في الصباح SWI‏ وكان بإمكانه أن يعيد ترتيب 
جدوله ليصل إلى عمله متأخرًا بضع ساعات. تمتلك شركة كوداك (Kodak)‏ برنامجا يسمى 
«إجازة الفرصة الشخصية الفريدة» الذي J)‏ مفيدًا للآباء ولكنه Las]‏ يسمح بفرص لغير 
الآباء أيضاً مثل السفر أو الذهاب في مهمة أو للإبحار أو لأي غرض يعتقدون أنه سيفيدهم. 
ويجب على المدير الموافقة على طلب الإجازة سواء للآباء al‏ لغير الآباء “" 

يجب على ا موظفين أن يكونوا على دراية بمتطلبات الوقت والضغوط المتعلقة بالوظيفة 
في الشركة. ويجب أن تكون هذه المعلومات جزءًا من الاستعراض الواقعي للوظيفة الذي 
يتلقاه ا موظف أثناء عملية التوظيف (سواء في Ue‏ حصول الموظف على وظيفة جديدة 
أو ترقيته إلى وظيفة أخرى داخل الشركة). وتساعد هذه المعلومات الموظفين على اختيار 
فرص الحياة الوظيفية التي تناسب أهمية المكان الذي يعملون فيه. 


المرونة في ترتيبات العمل وجداول الأعمال: 

يوجد طريقتان للتعامل مع التعارض الذي Lids‏ بين العمل والحياة الخاصة. وأولى 
هذه الطرق هي توفير بعض dig bl‏ للموظفين فيما يتعلق بموعد إتمام المهام (جداول 
الأعمال) ومكان تنفيذ الأعمال (ترتيبات العمل). ولمساعدة الموظفين على تكوين جداول 
الأعمال الخاصة بهم يجب على الشركات أن تعرف الموظفين بإيجابيات وسلبيات الأنواع 
ا مختلفة من الجداول والسماح لهم بالاشتراك E‏ اختيار جداولهم وتدريبهم على التعامل 
مع التأثيرات المادية والعائلية والاجتماعية الناتجة من جداول أعمالهم. وعلى سبيل JEL!‏ 
وسعت شركة ساوتيك (Sawtek)‏ وهي شركة منتجة للمرشحات الإلكترونية الدقيقة عملياتها 
من خمسة أيام في الأسبوع إلى سبعة abl‏ في الأسبوع وعلى مدار YE‏ ساعة. واجتمعت 
مجموعات التركيز لابتكار خيارات مختلفة للجداول (مثل ورديات عمل تضم A‏ ساعات أو 
(dele ١‏ اختار بعض ال موظفين وردية VW!‏ ساعة التي سببت تغيرات bole‏ في جداول 
حياتهم ولكنهم تقبلوا تلك التغيرات لأنهم شاركوا بأدوار فعالة في اختيار تلك الجداول. كما 
عينت الشركة استشاريين لتدريب الموظفين (وأزواجهم) على كيفية التعامل مع مشكلات 
النوم. تسمح شركات أخرى للموظفين (مثل شركة سينيرجي (Cinergy)‏ وهي إحدى 
شركات الطاقة بتبديل وردياتهم موافقة المدير لتلبية الاحتياجات الشخصية. 


AVI‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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أما الطريقة الثانية للتعامل مع التعارض الذي Liaw‏ بين العمل والحياة الخاصة فهي 
تقليل الضغط على ال موظفين للعمل لساعات طويلة. يمكن تقليل التعارض بين العمل 
والأسرة من خلال زيادة تحكم الموظفين في احتياجات العمل ومتطلبات الأسرة"". ومن 
بين الطرق التي استخدمتها الشركات منح ال موظفين ال مزيد من التحكم هو توفير جداول 
أعمال متغيرة Glad‏ بمرونة الوقت والعمل بدوام جزئي. في ولاية يوتا تجري تجربة أسبوع 
عمل إجباري مكون من أربعة أيام فقط ويشمل ١11,٠٠١‏ موظف للعمل من ۷ صباحًا إلى 
5 مساءً من الإثنين إلى الخميس"". طبقت يوتا التغيرات لتصبح JS)‏ فعالية في استخدام 
الطاقة ولكنها وجدت فوائد غير متوقعة Uke‏ ساعات أطول لخدمة العامة وتحقيق المزيد 
من Loy‏ الموظفين. يوضح الجدول (1-17) أمثلة على ترتيبات العمل البديلة وجداول 
الأعمالء إذ توفر هذه الترتيبات للموظفين بعض التحكم في جداول أعمالهم من خلال 
منحهم الوقت لتلبية الاحتياجات الأسرية (مثل سداد الفواتير ورعاية الأطفال). كما تساعد 
بعض هذه الترتيبات الموظفين على تجنب صعوبات السفر اليومي مثل المرور وتكاليف 
og Soll‏ اللرتفعة: فعا ف افر إعدى اللمرضات الى تشخل addy‏ ممرضة ومديرة 
الرعاية السريرية بيونايتد هيلث (United Health)‏ وتقوم بزيارة المرضى في منازلهم Bus‏ 
أيام في الأمبوع وتنهي أعمالها الورقية ومكابماتها الهاتفية من المنزل”". وهذا كان يمنحها 
ا مرونة لرؤية أطفالها كل يوم قبل ذهابهم للمدرسة. في وحدة التغذية بمختبرات أبوت 
في كولومبوس بأوهايو يعمل ۷0 من الموظفين في جداول أعمال مرنة وسائر الموظفين 
يتمتعون بمرونة منتظمة. وكل يوم أربعاء يتعين على الجميع الحضور إلى المكتب. تقلل 
ترتيبات العمل البديلة من الضغوط وحالات التغيب"". يسود نظام العمل من المنزل بين 
العاملين في مجال التدريب واطهنيين والأعمال الحرة والإصلاحات والخدمات الاجتماعية. 

تسعى المنظمات للاستجابة doled‏ الموظفين إلى ساعات عمل AS)‏ مرونة للمساعدة 
على ASHI‏ على التعارض التي ينشا بين العمل والحياة الخاصة. وجد أحد المسوح الذي 
أجراه معهد الأسرة والعمل أن ZW‏ من المؤسسات التي شاركت في التصويت توفر الأوقات 
المرنة ولكن ۷۹< من الموظفين يقولون إنهم بحاجة إلى المزيد من المرونة ". في دراسة 
أخرى أجراها معهد الدراسات الوطنية bg AU‏ العاملة المتغيرة أظهرت بعض النتائج أن 
۷ من ۲۸۱۰ موظف من الذين شاركوا في التصويت اشتكوا أنهم لا هون LalS GBs!‏ 
مع أطفالهم وقال ZI‏ إنهم Y‏ يقضون أوقاتا كافية مع أزواجهم. ومن بين الموظفين 
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الذين تم منحهم الأوقات المرنة استفاد منها ZA‏ من الرجال و8لا* من النساء. وجدت 
الدراسة أن المنظمات التي تستخدم جداول الأعمال المرنة تعمل بشكل أكثر كفاءة ولديها 
معدلات مرتفعة للاحتفاظ بالموظفين مقارنة بالشركات التي تعمل وفقا لجداول الأعمال 
الثابتة التقليدية. وفي الشركات الأكثر مرونة يظهر XTT‏ من الموظفين معدلات مرتفعة 
من الإيجابية والالتزام 9 AVY‏ يرغبون في البقاء مع صاحب العمل. وجد مسح معهد 


الأسرة والعمل أن هذه المنظمات لا تتمتع بالاحتفاظ با مواهب فحسب بل وجد Laf‏ أن 
ممارسات العمل المرنة تستقطب مواهب جديدة وتحسن إنتاجيتها وتزيد لديها الروح 
المعنوية ورضا ال موظفين وتقلل الضغط والإرهاق. 


الأوقات المرنة التقليدية 


أسبوع عمل مضغوط 
عمل مؤقت 
المشاركة الوظيفية 


العمل بدوام جزئي 


العمل بنظام الورديات 
العمل عن بعد 


ساعات عمل مخفضة 





AVA 





المكان 
مكان العمل 
مكان العمل 


مكان العمل 
مكان العمل 
مكان العمل 


مكان العمل 


مكان العمل 
متغيرة. عادة في المنزل 


مكان العملء المنزل 
مساحة مكتبية مشتركة في موقع 


الشركة المصمم للاستخدام في 
أوقات حضور الموظف. 





جدول )1-١7(‏ جداول الأعمال البديلة وترتيبات العمل 


الزمان 
O‏ أيام» ٠٠‏ ساعة أسبوعيًا. 

٠‏ ساعة أسبوعيًا ولكن يسمح باختيار 
موعد بدء العمل ونهايته. قد يتطلب الأمر 
العمل في بعض الأوقات الرئيسة. 

٠١ -aLi ٤‏ ساعات عمل. 

حسب الطلب. 

تقسيم ٥‏ أيام- ٠‏ ساعة أسبوعيًا مع موظف 
آخر. 

أقل من A‏ ساعات Logs‏ آو خمسة ell‏ في 
الأسبوع. 

الصباح» الظهيرة» ورديات ليلية تتغير أحيانا. 
متغيرةء يمكن أن تكون logs‏ واحدا أو أكثر 
خلال ساعات العمل المعتادة. 

متغيرة» يمكن تقليل عدد الاجتماعات» إلغاء 
العمل في عطلة نهاية الأسبوع» حد أدنى A‏ 
Sle‏ عمل Logs‏ 


متغيرة 
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دور التكنولوجيا: 

تساعد التكنولوجيا على إحداث الموازنة بين العمل والحياة الخاصة. نعيش اليوم في 
عاط يزخر بالبيانات بناءً على توافر وصلات الإنترنت العالية السرعة والاستخدام اللمتزايد 
للبريد الإلكتروني وأجهزة الإخطار والهواتف المحمولة التي أثقلت الموظفين بالمتطلبات 
والمعلومات في كل من الحياة العملية والحياة الخاصة. فيمكن الوصول للموظفين في 
السيارة واممنزل وأثناء الإجازة وحتى في المرحاض ويكونون مطالبين بتلبية متطلبات العمل. 
إلا أن التكنولوجيا أيضاً توفر للموظفين المرونة التي تمكنهم من الموازنة بين العمل والحياة 
الخاصة كما يمكن أن تخلص من ضرورة المواجهة مع الأقران والعملاء . كان في السابق يعد 
تواجد الموظف في مكتبه دليلاً على عمله الجاد ومعياراً مقبولاً ولكن الآن أصبحت الفكرة 
بالية. فلم يعد الموظفون مضطرين إلى التواجد في المكتب للاستجابة إي مطالب الأقران أو 
المديرين أو العملاء. فيمكن للحواسب الآلية المكتبية أن تدار من خلال اتصال عن بعد 
ويمكن البريد الإلكتروني الموظفين من إرسال الرسائل في أي وقت من اليوم. فعلى سبيل 
المثال ذهب أحد مديري شركة شاحنات في رحلة نهرية إلى أكابولكو ولكن لم يعرف عملاؤه 
أبدًا أنه غادر مكتبه"""'. فقد استخدم البرامج الحديثة للتعامل مع الحاسب الآلي الخاص به 
عن بعد. بل وتمكن من التحقق من مواقع كل شاحنة من شاحناته من خلال نظم تحديد 
ا مواقع العالمية. وفي حالة خروج أحد الموظفين عن المسار الصحيح كن باستطاعته إرسال 
رسالة نصية للشاحنة. ولكن قد يسيء البعض مرونة استخدام التكنولوجيا من خلال التهرب 
من الأعمال. فالتكنولوجيا تسمح للموظف أن يبدو كأنه يعمل في حين أنه ليس كذلك في 
الحقيقة. وقد تعرض أحد الموظفين بالفعل للفصل عندما أدار جهازه من أحد المطاعم حتى 
يتمكن من الاستمتاع بعشاء امتد لثلاث ساعات. 


العمل عن بعد: 

جعلت التكنولوجيا العمل عن بعد sol‏ الترتيبات الواقعية لعمل الموظفين في مختلف 
الوظائف. وتشير كلمة العمل عن بعد إلى ترتيبات العمل التي تمنح الموظفين المرونة 
فيما يتعلق بالموقع والزمان. وتقدم حوالي “6٠‏ من الشركات الأمريكية بعض خيارات 
العمل عن May‏ فمع تزايد الحاجة إلى مراكز خدمة العملاء تزايدت أيضا الحاجة إلى 
تدريب وتطوير الموظفين AVA‏ 


الجزء الرابع 


التكنولوجيا التي تسمح للعملاء بالعمل من المنزل. يعود نظام العمل عن بعد بالنفع على 
كل من الشركات وال موظفين. ففي مجموعة هارتفورد لخدمة العملاء بلغت معدلات تدوير 
الموظفين بالنسبة إلى العملاء الذين يعملون بالبيت أربع مرات أقل من العملاء الذين 
يعملون من المكتب"". كما أن المساحة المكتبية المطلوبة أقل. Soy‏ لنا أحد الموظفين 
Yow‏ يعملون بدوام Be‏ في Cur‏ بلو إير واي (JetBlue Airways)‏ مميزات العمل 
عن بعد فيقول: «تناسبني المرونة التي يمنحها لي هذا النظام. همكنني مبادلة الورديات. 
وعندما يكون الطقس سيئًا ليس عليك أن تخرج من منزلك في الثلج. كما أنك توفر في 
الوقود والملابس واستهلاك السيارةء لذا يجعلك هذا النظام تشعر بحرية أكثر». وفي مسح 
أجري على ٠٠٠٠٠١‏ موظف آمريكي قال 2۷۳ ممن يعملون من المنزل أنهم راضون عن 
شركتهم مقابل XTE‏ ممن يعملون من المكتب راضون عن شركتهم“". كما أعلن الكثير ممن 
يعملون من المنزل أنهم لا ينوون ترك الشركة. 

يعمل حوالي ۸۰< من الموظفين لدی شركة سان مايكروسستيمز -(Sun Microsystems)‏ 
التي تصنع مواقع عمل تعتمد على الحاسب الآلي وبرمجيات- من خلال الاتصال بالحاسب 
JVI‏ عن “Muss‏ يعتمد برنامج آي ورك (iWork)‏ على فكرة ال مرونة فيما يتعلق بمكان 
وزمان dob‏ الأعمال والإسهام في الإنتاجية. أسست سان (Sun)‏ مساحات عمل diye‏ ومراكز 
رعاية لمساعدة ال موظفين على الاتصال من المنزل ومن الطريق. ويمكن للموظفين الدخول 
على شبكة سان من خلال الحاسب الآلي الشخصي باستخدام البطاقة الذكية لاستعراض 
الملفات والتطبيقات من أي مكان في العام. وتقدم سان أيضاً أدوات تعاون ومؤتمرات 
فيديو. وتتوافر أيضاً أدوات التقييم لمساعدة الموظفين على تقرير ما إذا كان العمل من 
المنزل مناسباً لهم. يتلقى المديرون تدريبات على كيفية الاستفادة بأقصى قدر ممكن من 
برنامج آي ورك وظهرت نتائج البرنامج إيجابية. فقد وفرت الشركة الأموال من خلال تقليل 
الحاجة إلى ۷۷٠٠‏ مساحة عمل. كما وفرت VE‏ مليون دولار أمريكي سنويًا ضمن تكاليف 
الطاقة وتقنية المعلومات. ويستطيع حوالي XEY‏ من موظفي سان البالغ عددهم ٠٠,٠٠١‏ 
استخدام آي ورك لفترة تصل إلى يومين في الأسبوع. كما يمكن للموظفين استخدام مراكز 
الرعاية حسب الضرورة التي وفرت وقت قيادة يقدر ب٠٠‏ دقيقة. 


AAs‏ تدريب وتطوير الموظفين 
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في بعض الحالات يستخدم الموظفون مساحات مكتبية مشتركة خاصة في المدن 
حيث الشقق الضيقة التي لا تسمح أن تتسع لمكتب منزلي"". وعلى سبيل المثال gle‏ 
الموظف كريس جورني أحد المبرمجين لألعاب الفيديو مع شركة ريليك إنترتينمينت Relic)‏ 
(Entertainment‏ الذي العمل عن بعد من مكتبه المنزلي في فيلادلفيا بعد أن انتقل إليه 
بسبب عمل زوجته ولكنه فقد الأشخاص الذين كان على اتصال بهم. ثم وجد مكانًا يبعد 
عن منزله Pro‏ دقيقة حيث تمكن من مشاركة مساحة مكتبية وكان له مكتبه الخاص 
وإمكانية الاتصال Gleb!‏ بالإنترنت وقاعة اجتماعات. وأتاح له نظام العمل Sith!‏ التفاعل 
مع غيره من المبرمجين في مكتبه وهو الأمر الذي م يتحقق في حالة عمله من منزله. اتصل 
كريس بأقرانه في ريليك من خلال كاميرا فيديو على مكتبه في فانكوفير بكولومبيا البريطانية. 

تحاول الكثير من الشركات ابتكار جداول أعمال جديدة وسياسات للإجازات المدفوعة 
الأجر لتمنح الموظفين قدراً أكبر من التحكم في وظائفهم. تدمج بعض الشركات مثل إيرث 
لينك (Earthlink)‏ وشركة نيشون وايد ميتشوال إنشورانس Nationwide Mustual)‏ 
(Insurance‏ العطلات والإجازات المرضية في حزمة واحدة مدفوعة الأجر وتسمح للموظف 
تحديد وقت استخدامها بحرية"". يسمح نظام الإجازات المدفوعة للشركات بتتبع استخدام 
الموظفين لإجازاتهم بشكل أكثر دقة. ومن وجهة نظر الموظفين يحررهم هذا النظام من 
الشعور بالذنب أو الكذب للحصول على إجازة. في شركة إيرث Earthlink) ( did‏ يحصل 
المديرون على ملف باستخدام الموظفين لإجازاتهم. ويشجعون الموظفين على الحصول 
على بعض أيام الإجازة في حالة عملهم المستمر لأيام أو ساعات بدون أخذ قسط من 
الراحة. وفي شركة إس سي جونسون (SC Jahnson)‏ تمنع الشركة في راسين (Racine)‏ 
- ويسكونسين -(Wisconsin)‏ التي تصنع شمع الأرضيات ومنظفات النوافذ وحقائب 
التخزين - الاجتماعات مرتين شهريًا بين موظفيها البالغ عددهم ++0,¥. يساعد خلو آيام 
الجمعة من الاجتماعات على تجنب عمل الموظفين في عطلات نهاية الأسبوع". قبل تبني 
هذه السياسة الجديدة كان الموظفون يعقدون اجتماعات في جميع أيام العمل مما كان 
يجبرهم على العمل في عطلة نهاية الأسبوع التي يحتاجون فيها بالفعل إلى الراحة. ومن 
dob‏ أخرى تشجع شركة إنتل (Intel)‏ الموظفين على أن يطلبوا من المديرين التوقف عن 
الاتصال بهم في المنزل أو أثناء الليل. وتنتهج كل من راديو تشاك (Radio Shack)‏ وآي 


تدريب وتطوير الموظفين AAS‏ 


الجزء الرابع 


فيلاج (iVillage)‏ سياسات تحظر على الموظفين الاتصال بالمكتب أثناء الإجازات. وخفضت 
شركة الاستشارات ديلويت آند توتشي (Deloitte & Touche)‏ رحلات العمل أيام الأحد 
لاستشارييها. ويغادر هؤلاء الاستشاريون يوم الإثنين لقضاء ثلاث ليال وأربعة أيام في 
مكاتب العملاء ويعودون في اليوم الخامس للعمل في مكاتبهم في مقر الشركة. تعتقد 
الشركة أن ترتيبات العمل المرنة التي تتضمن أسابيع العمل ال مضغوطة والساعات المخفضة 
والعمل عن بعد التي تتوافر بلوظفيها البالغ عددهم ٠٠,٠٠١‏ وفرت للشركة ٤١‏ مليون 
دولار من AIS‏ تدوير OM pag hl‏ 

كان من بين الصعوبات التي ظهرت نتيجة لترتيبات العمل البديلة هي مشكلات 
الاتصالات (قد يكون الموظفون في مواقع مختلفة أو جداول عمل مختلفة) ونقص ال معدات 
المهمة والمقاطعات العائلية ". وعلى سبيل المثال كان أحد المحللين الماليين في مورنينج 
ستار (Morningstar)‏ في شيكاغو يعمل عن بعد من منزله في روشيستير في ميتشيجين 
للسنوات الست الماضية ويذهب لكتبه يومين أو ثلاثة فقط كل gid‏ لم يستثن راتبه 
الوجبات مع العائلة والمقاطعات العائلية. وتضمنت عيوب نظام العمل هذا في عدم معرفة 
الموظف الجيدة بزملائه ومقاطعات الأسرة. يشعر هذا الموظف بشعور إيجابي نحو شركته 
التي تولي الثقة مموظفيها لأداء أعمالهم بدون الحاجة للإشراف المباشر أثناء تلبية الاحتياجات 
الأسرية. ولتجنب هذه الصعوبات المحتملة تسمح بعض الشركات بالجداول المرنة فقط 
في حالة الوفاء ببعض شروط محددة. فعلى سبيل JELI‏ تسمح شركة شاب كوربريشان 
(Chubb Corporation)‏ للموظفين بقدر أكبر من التحكم في ساعات عملهم إذا ساعدوا 
فريق العمل على إتمام ligg alas‏ الحافز يحسن الموظفين من تدفق العمل ومعالجة 
الشكاوى. ونتيجة لذلك يكون باستطاعة ال موظفين التمتع بأسابيع عمل مخفضة أو التمتع 
بأوقات مرنة للعشاء أو ملواعيد الحضور والانصراف””''. وف شركة برينتر فور ليس دوت كوم 
(PrinterForLess. com)‏ وهي إحدى الشركات المصنعة للطابعات التجارية يطلب من 
موظفي خدمة العملاء تدريب الموظفين الآخرين على عدة وظائف. يتيح نظام التدريب 
البيني لفرق العمل المكونة من ثلاثة أشخاص مع الموظفين المدربين أن يكونوا جداولهم 
الخاصة بهم. lel‏ في شركة كوداك (Kodak)‏ تسمح ترتيبات العمل المرن بالعمل من أي 
موقع وف أي وقت أو حسب أي جدول طاطا كانت الشروط مستوفاة”*'. Mol‏ لا هكن 
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لترتيبات العمل المرنة أن تؤثر سلبًا في العمليات. BË‏ يشترط الحصول على موافقة المدير 
على الخطة. يتم تدريب المديرين على LAS‏ العمل وفقًا لترتيبات العمل المرنة دون التأثير 
في العمليات. يقع على عاتق الموظف تكوين خطة العمل المرنة وإقناع المدير بجدواها. 
يستخدم الموظفون في كوداك كتيباً مخصصاً لتكوين اقتراحاتهم بالنسبة إلى الترتيبات المرنة. 
يناقش المدير مع الموظفين الاقتراح ويحدد المميزات والعيوب للترتيبات المختلفة. 

يتعرض الموظفون الذين يختارون العمل في المساء وعطلات نهاية الأسبوع والورديات 
الليلية أو جداول العمل المتغيرة إلى مشكلات صحية Ube‏ التعب المزمن والاكتئاب“ ' . 
وعلى سبيل JEL‏ هناك إحدى ممرضات الأورام التي تعمل في Y‏ وردية ليلية في مركز ويل 
كورنيل الطبي في مانهاتن وترغب في العمل ثلاث ليال فقط من كل الأسبوع وأن تتمكن 
من أداء بعض المهام النهارية. i‏ 


المشاركة الوظيفية: 

قد تكون المشاركة الوظيفية من أكثر الخيارات التي تمثل Caos‏ لأنها تتطلب قدرا أكبر 
من الانتباه وا مرونة والاتصالات أكثر من الخيارات الأخرى. تقدم ۱۹< فقط من الشركات 
نظام المشاركة الوظيفية وهي نسبة أقل من الخيارات الأخرى مثل الأوقات المرنة والعمل 
عن بعد وأسابيع العمل المضغوطة”''. تعد المشاركة الوظيفية Glis HLS‏ للآباء ممن 
لديهم أطفال صغار والموظفين المقتربين من سن التقاعد لأنها تمكنهم من اموازنة بين 
مسارهم الوظيفي واهتماماتهم الخاصة. ويشير مصطلح المشاركة الوظيفية إلى اقتسام 
اثنين من الموظفين لساعات العمل والمسؤوليات والفوائد الخاصة بالوظيفة ذات الدوام 
الكامل. كما يمكن للشركات أن تستخدم وظيفتين بدوام جزئي لشغل وظيفة واحدة بدوام 
كلي. وميزة هذه الطريقة هي أن الشركة تستفيد من خبرة اثنين من الموظفين وليس واحداً 
فحسب. كم يمكنها أن توفر الكثير من النفقات OY‏ الموظفين بدوام جزثي Y‏ يتمتعون 
برعاية صحية أو استحقاقات التقاعد. 

اشترك الموظفان شارلوت تشوتزمان Glug‏ مانيكس في مهام نائب رئيس ا العامة 
والاتصالات في شركة فيرايزون كوميونيكيشانز (Verizon Communications)‏ ` 


تدريب وتطوير الموظفين MY‏ 
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سمح جدول العمل لكل منهم العمل يومين في الأسبوع وأيام الأربعاء بالتناوب والتحدث 
هاتفيًا أيام الأربعاء والأحد بمناقشة المسائل التي يجب أن ينتبهوا لها والأعمال التي يجب أن 
تنجز. وقد أتاح نظام المشاركة الوظيفية لهذين الموظفين فرصة تربية أطفالهم واحتفظت 
الشركة باثنين من LST‏ الموظفين الذين كانا سيتركان الشركة. 

ولتفعيا نظام ا مشاركة الوذ ظيفية لابد من التالي: 

٠‏ يجب تحديد SE‏ المشاركة الوظيفية على العملاء. إذا كان ستتم التضحية برضا 
العميل واحتياجاته (بمعنى إذا كان العملاء يفضلون التعامل مع شخص ثابت) 
فيكون هذا النظام غير محبذ. 

٠‏ يجب أن يجد الموظف الذي يريد أن يعمل بهذا النظام موظفاً آخر يؤدي الوظيفة 
ذاتها بساعات عمل مخفضة. 

٠‏ يجب أن بمتلك الموظفون المشتركون في الوظيفة قيم العمل والمحفزات ذاتها وإلا 
ستعرقل التعارضات الشخصية مع إنجاز المهام. 

٠‏ يجب أن يتمتع الموظفون الذين وقع عليهم الاختيار للعمل بنظام المشاركة الوظيفية 
بمهارات تواصل ممتازة وأن يتسموا بالتعاون واطرونة. 

٠‏ يجب أن يتواصل المدير مع الموظفين المشاركين في الوظيفة ويتقبل حقيقة أنهم قد 
لا يكوئون داتما متواجدين للاستشارة. 

٠‏ يجب تنسيق جداول الاجتماعات ومهام العمل وجداول الإجازات بعناية. يجب 
أن يخطط الموظفون المشاركون في الوظيفة الأوقات المتداخلة التي يجتمعون أو 
يتواصلون فيها. 

٠‏ يجب أن تتضمن تقييمات الأداء كلا من الأداء الفردي والجماعي. 

٠‏ يجب أن يتم كتابة اتفاقية المشاركة الوظيفية ما يوضح توقعات الأداء وجداول 
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إعادة تصميم الوظائف: 

مع اتجاه الشركات للابتعاد عن الوصف التقليدي للوظائف والاتجاه نحو الفرق المتعددة 
الوظائف وال موظفين المشروطين مثل الاستشاريين والموظفين (BLI‏ تصبح ال مسؤولية تجاه 
العمل أقل وضوحًا. ونتيجة لذلك يمكن تكليف العمل لأي موظف ما في ذلك الموظفين 
الذين أنهكوا بالفعل من كثرة العمل. تحتاج الشركات إلى استعراض أعباء العمل GALL‏ 
على الموظفين وتحديد ما الأعمال الضرورية والأعمال غير الضرورية" ''. فعلى سبيل المثال 
يشتكي الموظفون في ميرك» وهي إحدى شركات المستحضرات الدوائية» من جداول الأعمال 
وكثرة الأعمال المكلفين بها. فلذلك عينت ميرك مجموعات من الموظفين لتحليل الأعمال 
وإعادة توزيعها حتى يتمتع الموظفون بقدر أكبر من التحكم في أعمالهم وجداولهم. وفي 
إحدى المجالات م يكن الموظفون راضين عن عدد ساعات العمل الإضافية التي كان عليهم 
العمل فيها. أدرك فرق الموظفين أن أغلب عملهم المهم كان في بدايات الأسبوع. وتضمنت 
الحلول تخفيض وقت العمل للموظفين من خلال السماح لهم بالعمل باممنزل وإتاحة 
نظام الأسابيع المضغوطة. تم ضبط yas:‏ أعباء العمل من خلال الاستعانة مصادر خارجية 
(إعطاء بعض العمل لشركات أخرى). وتمثل النهج الآخر في إعادة تصميم العمل في التركيز 
على تحديد الكفاءات الأساسية. (راجع مناقشة الكفاءات في الفصل (Y‏ فعلى سبيل المثال 
حددت وكالة ماساشوسيتس هاوسينج فاينانس Massachusetts Housing Finance)‏ 
(Agency‏ ثماني كفاءات أساسية تتعلق ها هو متوقع من الموظفين إنجازه في العمل في كل 
من الأدوار الخمسة (مثل قائد العمل وال مساهم الفردي). وقد قللت الشركة من الأعمال 
الاستثنائية من خلال التركيز على الكفاءات. 


الدعم الإداري لسياسات العمل والحياة الخاصة: 

يقلق الكثير من الموظفين بشأن استخدام ترتيبات العمل المرنة وجداول الأعمال لأنهم 
يخشون من أن يعتبرهم المديرون غير مبالين بمسارهم الوظيفي أو يتهموهم بالتهرب من 
مسؤوليات الوظيفة. كما يخشون أن المديرين قد لا منحوهم فرص التطوير أو يقيموا 
أداءهم بشكل غير مرض. يتعين على الشركات تدريب المديرين على تفهم أن استخدام 
الموظفين للسياسات المتعلقة بالعمل والحياة الخاصة لا يوجب العقاب. كلما زاد دعم 
تدريب وتطوير الموظفين AAO‏ 


الجزء الرابع 


ا مدير (بمعنى الاستعداد للاستماع إلى مشكلات ال موظفين المتعلقة بالأسرة وتقديم الحلول 
ele‏ على البرنامج الخاص بالشركة" ''. 

من خلال دعم السياسات المتعلقة بالعمل والحياة الخاصة يستطيع المديرون في 
المستويات العليا تقليل التوتر الذي يراود الموظفين. وعلى سبيل SEL)‏ يعد المدير التنفيذي 
الأول لشركة جنرال ميلز (General Mills)‏ -كما ذكرنا في مقدمة الكتاب- أحد الداعمين 
الرواد في مجال سياسات العمل والحياة الخاصة. ويؤمن كينيث لويس المدير التنفيذي 
الأول لبنك أمريكا أن سياسات العمل والحياة الخاصة تساعد على جعل الشركة أفضل مكان 
للعمل مما يجعل العملاء يحصلون على أفضل مكان للحصول على الخدمة. 


الرعاية المشروطة: رعاية الأطفال وكبار السن ودعم التبني: 

يمكن للشركات أن تساعد الموظفين على التعامل مع المتطلبات الخاصة برعاية الأطفال 
بعدد من الطرق» إذ تشمل خدمات رعاية الأطفال التي توافرها أغلب الشركات على تحديد 
الموارد الخاصة برعاية الأطفال وتقديم خطط مرنة للمساعدات التي تسمح للموظفين 
سداد مصروفات رعاية الأطفال بمبالغ قبل الاقتطاع الضريبي. إضافة إلى ذلك ونظراً للقيود 
المفروضة على التبني من الخارج التي جعلت هذه العملية أكثر تعقيدًا وتسبب التوتر 
والمقاطعات للعمل تقدم الشركات مساعدات للتبني بما في ذلك إجازة مدفوعة الأجر 
وتعويض تكاليف التبني" '. وعلى سبيل JELI‏ توفر شركة YI‏ ليلي (Eli Lilly)‏ للموظفين 
٠٠‏ دولار تعويضا للتبني للمساعدة على تحقيق حلم تبني Lab‏ وتقدم شركات 
مثل البنك (Deutsche Bank) GUY!‏ وفايزر (Pfizer)‏ وتيكساس إنسترومينتس Texas)‏ 
(Instruments‏ إجازة مدفوعة الأجر للآباء المتبنين. 


يجب أن تتسم خدمات رعاية الأطفال dig bb‏ لتلبي احتياجات القوى العاملة المتنوعة. 
فالعائل الوحيد قد يحتاج إلى المزيد من الدعم مقارنة بالموظف الذي له زوج يعمل بدوام 
Gio‏ كما أن الموظفين الذين لديهم أطفال قد يرغبون في إجازة أبوية أو العمل بدوام 
جزني أو من المنزل. على الرغم من أن نصف الشركات تقدم نظام الأوقات المرنة إلا أن أقل 
من الثلث يوفر خدمات لرعاية الأطفال أو إجازات أبوية أكثر من تلك التي يوفرها قانون 


MI‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


الإجازات الأسرية والمرضية الفيدرالي '""'. يحدث النقص في خدمات رعاية الأطفال التأثير 
الأكبر على الآباء المحدودي الدخل الذين لا ييستطيعون سداد مصروفات رعاية الأطفال. 
وهذا يجعلهم أمام القرار الصعب إما بالعمل (وترك الأطفال بدون رعاية) أو ترك العمل 
والبقاء في المنزل مع الأطفال. 

کیاد ايشا امات امون leg‏ كار Gull‏ 228 كبقية رعاية اكك Saul‏ 
يرعى حوالي >۲١‏ من الموظفين أحد الوالدين. وستظل رعاية كبار السن تتزايد في الولايات 
المتحدة نظرًا لأن ۱۳من الأمريكيين في عمر 10 أو أكبر وبحلول عام ۲۰۳۰ سيكون >۲١‏ 
من الأمريكيين أكبر من هذا العمر. ومن ناحية أخرى يتزايد تعداد السكان ممن هم في 
عمر AO‏ فقد olj‏ هذا القطاع بسرعة بنسبة ZYVE‏ على مدار Gle VOI!‏ الماضية''''. وينتج 

عن الضغوط المتعلقة برعاية كبار لسن مشكلات مماثلة لتلك الناتجة عن رعاية الموظفين 
لأطفال: مثل التغيب والمقاطعات للعمل والسلوك السلبي تجاه العمل ونقص الطاقة ". 
بل قد تون رغاية AST all LS‏ إرهاقا خاضة )13 كان هذا امسن يعاني galas ha ays‏ 


توفر شركة بلانتي آند موران «(Plante and Moran)‏ وهي من إحدى الشركات 
المحاسبية والإداريةء للأمهات المرتقبات أحد أقرانها من الأمهات لتيسير انتقالهن إلى الإجازة 
ثم العودة إلى العمل. تساعد هذه الأم من الأقران الأم الجديدة على الخروج من إجازتها 
وضمان حصول عملاء الشركة على الخدمات”٠‏ . تمتلك مختبرات لانكاستر التي تقدم 
خدمات المختبرات الكيميائية والإحيائية حوالي Ve ٠‏ موظف""''. وتمتلك الشركة برنامجا 
(lus‏ لرعاية الأطفال متوافر لحوالي 1 Sab‏ من سن الرضاعة إلى سن المدرسة مع 
برنامج روضة أطفال بدوام كامل وبرنامج رعاية صيفية. وقد أقامت لانكاستر المكان 
وأبرمت شراكة مع أحد مقدمي الخدمة الخارجيين لتشغيل مراكز رعاية الأطفال. وحصل 
الموظفون على تخفيضات على هذه الخدمات بنسبة “YO‏ تقدم لانكاستر مركزاً نهارياً 
لرعاية كبار السن. وقد أجري تطوير مراكز رعاية الأطفال وكبار السن sls‏ على المسح 
الذي أجرته الشركة ووعيها أن أكثر من نصف القوى العاملة من الإناث وأن الكثير من 
الموظفين ينوون تكوين أسر. رغبت لانكاستر في أن تحتفظ بالموظفين الذين عملت على 
ترقيتهم وتدريبهم وتوظيفهم مع إبقاء معدلات تدوير الموظفين منخفضة (ZA)‏ وتقليل 
الوقت الذي تحتاجه الأمهات للعودة للعمل XIT)‏ يعدن بعد ثلاثة أشهر). تؤمن لانكاستر 
تدريب وتطوير الموظفين AAV‏ 


الجزء الرابع 


أن مراكز رعاية الأطفال وكبار السن ترسل رسالة للموظفين ا محتملين حول شخصية الشركة 
مما يعطيها ميزة تنافسية. وتوافر الشركات الصغيرة أيضا ترتيبات عمل مرنة وبرامج رعاية 
مشروطة. فعلى سبيل JEBI‏ تطور شركة فولكرام أنالتيكس (Fulcrum Analytics)‏ التي 
تستعمل EA‏ موظفا حلول تسويق من خلال التحليل وإدارة قواعد البيانات. ويعمل أكثر 
الموظفين فيها بنظام الدوام الكامل من مكاتب با منزل مجهزة من قبل فولكرام ويعمل 
موظفون آخرون بنظام الجداول المرنة أو العمل عن بعد يوما واحداً أو يومين في الأسبوع. 
يحصل الآباء الطبيعيون أو بالتبني أسبوعين إجازة مدفوعة الأجر بالكامل”"”'. 

اکتشف نظام بون سيكاورز ريتشموند الصحي Bon Secours Richmond Health)‏ 
(System‏ أن تكاليف مساعدة الموظفين على رعاية كبار السن أقل من تكلفة توظيف 
موظفين مؤقتين في حالة GLE‏ الموظف القائم على الرعاية"''. توفر بون سيكاورز 
ريتشموند نصف تكلفة الرعاية المنزلية لمدة تصل ل١٠ ebi‏ سنويًا لأقارب الموظفين من 
كبار السن. وإذا انشغل Ab oh!‏ بسبب التزاماته عن رعاية كبار السن تستضيف الشركة 
اللمسن في أحد مرافقها. تقدم GE Spi‏ ماي (Fannie Mae)‏ وهي إحدى شركات الرهن 
ا مالي مساعدات لرعاية LS‏ السن تتضمن خيارات العمل المرن وبرنامج استشارات لدعم 
الموظف وتعويضا عن جزء من تكاليف الرعاية ا مشروطة (مثل عدم توافر مقدم رعاية 
بشكل منتظم). يتواجد أحد الاستشاريين في مقرات الشركة في واشنطن لمساعدة الموظفين 
على إيجاد الموارد وتنسيق الاستشارات ودعم احتياجات مقدمي الرعاية الأخرى. كما تقدم 
فاني ماي أيضا للموظفين تخفيضات على التأمين الطويل المدى. 

يوضح الجدول )/-١7(‏ توصيات للشركات التي ترغب في تطوير الرعاية المشروطة (سواء 
للأطفال أو لكبار السن). تتمثل الخطوة الأولى في تقرير ما إذا كان الموظفون بحاجة 
إلى الدعم وأي نوع من الدعم هم بحاجة إليه (بمعنى رعاية أطفال في موقع الشركة أو 
استشارات لرعاية كبار السن أو جداول مرنة). ويعتبر التواصل حول مساعدات ile JI‏ 
ا مشروطة أمرًا حيويًا لضمان وعي الموظفين بأنواع الدعم المتاح. وكما ذكرنا سابقا لابد أن 
يتلقى المديرون تدريبات تتعلق بالغرض من البرنامج واستخدامه. ely‏ هناك ضرورة 
لإجراء تقييم بشكل مستمر لضمان تلبية البرنامج لكلا من احتياجات الموظف واحتياجات 
الشركة. 


AMA‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


ستتعرض البرامج ا مشروطة للفشل إذا لمم يكن تحديد الاحتياجات دقيقا. انظر فيما 
حدث ماريوت إنترناشيونال"''. سعى خمسة فنادق للعمل Leo‏ لبناء مرافق لرعاية الأطفال 
لتتوفر للموظفين في ساعات العملء إذ يعمل المركز ممدة VE‏ ساعة Logs‏ ولسبعة أيام في 
الأسبوع وتعتمد المصروفات على دخل الأسرة. يبعد المركز مسافة قصيرة. وعلى الرغم 
من أن المركز يعد من أحد الأصول القيمة للمجتمع إلا أنه لا يفي باحتياجات الموظفين. 
فلا يضم أكثر من ثلث موظفي الفندقء إذ لا يفضل الموظفون رعاية الأطفال من خارج 
عائلاتهم وجيرانهم. وعلى الرغم من ربط التكلفة بالدخل إلا أن المصروفات مازالت مرتفعة 
للعديد من موظفي الفندق. 


استخدام عمليات المسح ومجموعات التركيز لتحديد الحاجة. 


تطوير فلسفة أو أساس منطقى مرتبط بأهداف النشاط. 


حث الموظفين على المشاركة في تصميم البرنامج وتطبيقه. 
طلب التغذية الراجعة من المستخدمين لعمل تعديلات على البرنامج. 
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التعامل مع مشكلة فقد الوظيفة: 


يعد التعامل مع مشكلة فقدان الوظيفة من أحد الأمور المهمة التي تتعلق بالتطوير 
الوظيفي Gas‏ للاستخدام المتزايد لتخفيض الموظفين بوصفها طريقة للتعامل مع العمالة 
الزائدة الناتجة عن إعادة الهيكلة والدمج والاستحواذ والاستيلاء. وتشير البحوث إلى أن 
تسريح الموظفين لا ينتج dic‏ تحسين الربحية بل يسبب تأثيرات مختلطة في الإنتاجية. كما 


تدريب وتطوير الموظفين AAS‏ 


الجزء الرابع 


أن لها تأثيرات عكسية في أخلاقيات العمل وأعبائه والتزام الموظفين الباقين في الشركة" ' . 
كما يسبب فقد الوظيفة التوتر والاضطرابات التي تصيب الحياة الخاصة للموظفين"' . 
Hits‏ للف اترات الضارة اة من تفن اللوظقين يحي على الشركاك الك Mol‏ مين 
طرق أخرى لتقليل عدد الموظفين وتقليل تكاليف العمالة. Xe‏ لهذه البدائل أن تتضمن 
تقليل ساعات العمل للموظفين وتوفير خطط للتقاعد St!‏ وتأخير زيادات الأجور وتقرير 
عدم ملئ الوظائف التي شغرت بسبب تدوير الموظفين والتقاعد. إلا أن فقد الوظيفة قد 
يكون لا مفر منه في بعض الأحيان كما في حالة الدمج والاستحواذ (الأمر الذي قد ينتج عنه 
وفرة في الوظائف وزيادة في الموظفين ذوي اطهارات المماثلة) أو بسبب انخفاض الأعمال 
الذي يجبر الشركة على تقليل تكاليف الموظفين من خلال تقليل الموظفين حتى تستمر 
الأعمال بالشركة. 

هثل فقد الوظيفة مأساة وخاصة للموظفين من كبار السن فقد يكون من الصعب 
عليهم إيجاد وظيفة أخرى بسبب عمرهم. فعلى سبيل المثال تعرض أحد المديرين 
للتسريح من عمله في شركة بوستون ميوتشوال للتأمين على الحياة Boston Mutual)‏ 
(Life Insurance Company‏ في منتصف العمر وكان يحصل من وظيفته 10,0٠٠‏ دولار 
آمریکي Gou‏ ”'. وأنفق هو وزوجته آخر ۲٥۰۰‏ دولار بعد استنزاف جميع مساعدات 
البطالة. وهو الآن يجد نفسه يقف في ركن الشارع ويحمل لافتة تقول: «أحتاج لوظيفة 
LI‏ خبير تأمينات وإداري ولدي خبرة Gle ۳٢‏ ويذكر رقم هاتفه». لا يوجد لديه معاش 
ولا يستطيع أن يعيش على مبلغ ٠٠٠١‏ دولار أمريكي شهريًا التي توافرها التأمينات 
الاجتماعية. أما glo‏ تيكس كوربوريشون (Pillowtex Corporation)‏ إحدى شركات 
ا لمنسوجات في كارولينا الشمالية فقد سرحت مؤخرًا حوالي 00٠٠‏ موظ a‏ روث 
جونز موظفة تبلغ من العمر Gle AY‏ وتتمتع بخبرة تزيد على +0 Gle‏ لا تعرف AS‏ 
ستغطي مصروفاتها. حصلت روث على إعانات البطالة والتأمينات الاجتماعية ولكن 
الأرجح أنها لن تحصل على مكافأة نهاية الخدمة من بيلوتيكس. تحصل روث أيضاً على 
معاشين صغيرين من شركتين سبقت أن عملت فيهما قبل بيلو تيكس وهما (كانون ميلز 
(Cannon Mills)‏ وفيلد كانون (Fieldcrest Cannon)‏ وهي تسعى للبحث عن وظيفة 
في سوبر ماركت أو محطة بنزين. 


Aas‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


من منظور إدارة الحياة الوظيفية تقع على عاتق الشركات والمديرين مسؤوليتان 
رئيستان: Mol‏ مساعدة الموظفين الذين سيفقدون وظائفهم. GG‏ اتخاذ خطوات لضمان 
التزام وإنتاجية الموظفين الباقين. 


من أجل تجهيز الموظفين للتسريح وتقليل التأثيرات السلبية المحتملة تحتاج الشركات 


ف إكذارا ue‏ وقوضيعا لتعملية go pull‏ 
o‏ استشارات نفسية ومالية ووظيفية. 
4 قيا للميازات lala‏ 
٠‏ خدمات وظيفية مثل دعم في ALS‏ السيرة الذاتية والتدريب على المقابلات الشخصية. 
٠‏ بنك الوظائف حيث تنشر الوظائف وفي المناطق التي تتوافر فيها الصحف والهواتف 
Cols‏ اللتعلقة بالوظائف المختلفة. 
٠‏ الوصول الإلكتروني للوظائف الشاغرة ودليلا لإدارة الحياة الوظيفية التي تدار SIS‏ 
وفحصا للقيم والاهتمامات. 
استخدم إجراءات المسح ومجموعات التركيز لتقرير الاحتياجات. 
تطوير فلسفة خاصة بأهداف الأعمال. 
طلب مشاركة الموظفين في 5 تصميم وتطبيقة البرنامج 
تخصيص الموارد لتوصيل البرنامج للموظفين والمدراء. 


طلب تغذية راجعة من المستخدمين لضبط البرنامج. 








توفر بعض الشركات التدريب والتعليم المساعدة الموظفين الباحثين عن وظيفة. وقد 
أغلة ت شركة فورد موتورز (Ford Motors)‏ العديد من مصانعها في أمريكا الشمالية 
وسرحت أكثر من ٠٤,٠٠١‏ موظف'. وقدمت الشركة نفسها برنامج الفرصة التعليمية 
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للموظفين Guo publ‏ وأنفقت فيه 10,٠0٠١‏ دولار سنويًا لتعليم أعضاء اتحاد عمال السيارات 
الذين درسوا بدوام كامل للحصول على درجة علمية أو شهادة أو رخصة. كما حصل 
الموظفون على نصف رواتبهم المعتادة مع إعانات طبية. كما هكن للعمال أيضا تقرير 
البقاء في برنامج بنك الوظائف واختيار أحد البرامج بالتفاوض مع اتحاد عمال السيارات 
للحصول على رواتبهم بالكامل وإعانات في حالة الاستغناء عنهم. كلف كل موظف من 
موظفي اتحاد عمال السيارات في بنك الوظائف فورد حوالي 1٠0٠٠١‏ دولار أمريي. 
ويجب على موظفي بنك الوظائف إرسال تقارير إلى المصنع لمدة ٤٠١‏ ساعة أسبوعيًا أن 
يكلفون بأعمال أو لا. عملت شركة بوينج (Boeing)‏ أحد مصنعي الطائرات في واشنطن 
مع المسؤولين الحكوميين لتقديم برنامج تدريبي للأعمال الحرة الصغيرة للموظفين الباحثين 
عن وظائف*”'. واتسمت عملية الاختيار للبرنامج التي تتضمن قاعات دراسية واستعراضا 
لخطط أعمال واستشارات بالصرامة» إذ كان على المتقدمين امتلاك فكرة لعمل حر وتحديد 
ا منافسين والعملاء وتحديد LAS‏ دعم أنفسهم حتى يجني العمل أرباحه. افتتح الموظفون 
ا مسرحون أعمالا مثل مطاعم ومكتبات ومكاتب محاسبة. وبالإضافة إلى مساعدة الموظفين 
السابقين أتاح البرنامج لبوينج بتقليل مساهماتها لتأمينات البطالة وتحسين صورتها في 
المجتمع. وبدأ الكثير من الموظفين المسرحين بعد طول بحث عن وظائف والسعي للاستقلال 
أعمالهم الخاصة بهم على الرغم من عوائق النجاح””'. على سبيل JEL!‏ عندما تعرضت 
ميشيل فري كاتبة نصوص فنية للتسريح وم تتمكن من إيجاد وظيفة Sly‏ عملها كوكالة 
أدبية إلكترونية حيث تساعد هذه الوكالة الكتاب على إيجاد ناشرين. لديها تسعة عملاء 
وباعت ثلاثية خيالية وكتابا عن تاريخ الحرب الأهلية. وتشعر فري بالسعادة على الرغم 
من اضطرارها لبيع بعض الأطعمة التي تزرعها في أرضها الخاصة بها وادخار ما حصلت عليه 
من وظيفتها السابقة. 

يحصل الموظفون في المستويات الإدارية الأعلى والوظائف المهنية على خدمات البحث 
عن وظيفة مهيأة بشكل (مثل مساحة مكتبية وسكرتيرة خاصة) أكثر مما يحصل عليه 
الموظفون في المستويات الإدارية الأقل""". كما تتضمن عمليات البحث عن وظيفة للموظفين 
LAS yo pull‏ عقد اجتماعات لإنهاء عمالة الموظفين. يوضح الجدول (A-\Y)‏ الخطوط 
العامة لمثل هذه الاجتماعات. يعتبر توفير استشارات للموظفين المسرحين أمرًا حيويًا نظرًا 
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لاضطرار ا موظفين التعامل مع صدمة التسريح وشعورهم بالغضب والذنب وعدم التصديق 
واللوم. كما يدخل الكثير من العملاء في تقلب المزاج والشك في القيمة الذاتية واكتئاب 
وقد يصابون بالتشاؤم من المستقبل" '. هكن للاستشاريين المدربين مساعدة الموظفين على 
تخطي هذه ال مشكلات حتى يتمكنوا من التركيز على البحث عن وظائف. 

عادة ما تكرس الشركات المزيد من الموارد للبحث عن وظيفة للموظفين المسرحين أكثر 
من تركيزهم مع الموظفين الباقين في عملهم. وعلى الرغم من أن فقد الوظيفة يسبب شعوراً 
بالحزن والرفض للموظفين إلا أن أنهم بمجرد العمل على تخطي هذه المشاعر يصبحون 
أكثر قدرة على القيام بحملة للبحث عن وظيفة. يشعر الموظفون المسرحون باليقين حول 
مستقبلهم فهم يعرفون أنهم بحاجة إلى البحث عن وظائف بديلة. إلا أن الموظفين الباقين 
في الشركة بعد تخفيض ال موظفين لا يشعرون باليقين حول مستقبلهم. يشعر الموظفون 
المستمرون في وظائفهم بالسرور لأنهم احتفظوا بالوظائف إلا أنهم غير متأكدين من 
استمرارهم فيها ولا يعرفون إلى أي اتجاه تسير الشركة. كما أنه في الكثير من الأحيان يتوقع 
من الموظفين المستمرين القيام بعمل الموظفين المسرحين بجانب أعمالهم. ونتيجة لذلك 
يمر ال موظفون الباقون في وظائفهم بالتوتر والغضب تجاه مديريهم ويسخرون من إعادة 
الهيكلة وخطط الأعمال والاستقالة" . 

تبين البحوث أن الموظفين المستمرين في وظائفهم Shy‏ سلوكهم وإنتاجيتهم بعقائدهم 
ا متعلقة بعدالة التسريح والتغيرات التي تطرأ على ظروف العمل" '. قد يعد الموظفون 
المستمرون في وظائفهم عملية التسريح dole‏ إذا طلب منهم تقليل التكاليف لتجنب 
التعرض للتسريح. وإذا كانت العوامل اللمستخدمة لتقرير من سيتعرض للتسريح (مثل 
الأداء والأقدمية) تطبق بعدالة على موظفي الخطوط وطاقم الموظفين وإذا كان الأمر 
يسبقه إنذار وإذا قدمت توضيحات لسبب التسريح. وهناك dele‏ إلى تدريب الموظفين 
الممستمرين في وظائفهم على التعامل مع أعباء العمل المتزايدة والمسؤوليات الوظيفية 
المتزايدة نظرًا لعملية دمج الوظائف وفقدان وظائف أخرى. كما يتعين على الشركة تزويد 
الموظفين المستمرين في وظائفهم بمعلومات واقعية حول مستقبلهم في الشركة. 
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جدول (A-1¥)‏ خطوط إرشادية لاجتماعات إنهاء العمالة مع الموظفين 
-١‏ التخطيط: 
« الإبلاغ عن عملية إنهاء العمالة أو التسريح (إذا كان هذا مناسباً). 
o‏ تجهيز مكافأة نهاية الخدمة وحزم الإعانات. 
o‏ تجهيز كلمة dole‏ تتعلق بإنهاء العمالة. 
٠‏ توفير أرقام هواتف للإسعاف الطبي وحالات الطوارئ. 
o‏ اعتبار الأمور الأمنية (البرامج والمستندات والدخول للمرافق والشعارات). 
-Y‏ التوقيت: 
٠‏ لا يجب أن تحدث عملية إنهاء العمالة مساء الجمعة أو في وقت متأخر أو قبل إجازة. 
٠‏ يجب أن تحدث عملية إنهاء الوظيفة في وقت مبكر من الأسبوع حتى يتمكن الموظفون من 
تلقي استشارات أو مساعدة. 
۳-المکان: 
٠‏ تعقد اجتماعات إنهاء العمالة عادة في مكتب الموظف. 
٠‏ قد توجد حاجة لتواجد ممثل من الموارد البشرية لشرح مكافأة نهاية الخدمة وحزم البحث عن وظيفة. 
e‏ في الحالات الحرجة التي يتوقع فيها رد فعل عاطفي حاد يجب تواجد طرف ثالث. 
€- طول المدة: 
٠‏ يجب أن يكون الاجتماع قصيرًا ومباشراً وأن تصل الفكرة في أول دقيقتين ويتم قضاء الوقت 
الباقي في شرح فوائد مكافأة نهاية الخدمة والسماح للموظف بالتعبير عن مشاعره. 
0- النهج: 
o‏ تقديم شرح مباشر موضحًا Ghul‏ إنهاء العمالة. 
٠‏ يجب توضيح عبارة أن قرار الإنهاء صادر من قبل الإدارة ولا رجعة فيه. 
٠‏ لا تناقش مشاعرك أو احتياجاتك أو مشكلاتك. 
5- الفوائد: 
٠‏ يجب تقديم اتفاقية كتابية باستمرارية الراتب والإعانات المستمرة ودعم عملية البحث عن وظيفة (مثل 
ترتيبات المكتب والاستشارات) وغيرها من الشروط التي يجب توفيرها ومناقشتها مع الموظف. 
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التعامل مع العمال من كبار السن: 

أشار أحد الاستطلاعات التي شملت 20٠‏ شركة أن ثلث هذه الشركات تتوقع ترك 
المديرين التنفيذيين للشركة في السنوات الخمس التالية ولا تتمتع هذه الشركات بالثقة 
فيما إذا كانت تستطيع أن تجد موظفين أكفاء بدلا منهم"'"'. وكما ناقشنا في الفصل الأول 
فهذا العمر القصير للموظفين الموهوبين يتخطى ال مراكز الإدارية. ونظرًا لنقص الموظفين 
ا مهرة وذوي الخبرة في الكثير من اممجالات تحاول الشركات أن تحافظ على الموظفين الأكبر 
ستا. كما أن الكثير من خطط التقاعد تقتطع بعض الأعمال ولكنها لا توقف العمل LE‏ 
وقد وجد تقرير AARP/Roper Report‏ أن ۸۰ من جيل الطفرة السكانية يخططون 
للعمل ولو بدوام جزثي بعد سن التقاعد'”'. ويرجع ذلك لخيارات شخصية وأسباب 
اقتصادية. ونظرًا للاضطرابات التي تسود سوق البورصة والانخفاض في قيمة المنازل يتجه 
الكثير من المتقاعدين إلى دخول القوى العاملة مرة أخرى. فعلى سبيل JELI‏ قضى أحد 
المتقاعدين الذي يبلخ من العمر És Ble ۷١‏ طويلًا في مجال الدفاع وتقاعد في طقس 
لطيف في توسكون في أريزونا ووجد نفسه يبحث عن عمل في متاجر القطع الصلبة ا محلية 
ويفكر في إعلان الإفلاس””' ومن أجل تلبية احتياجات ال موظفين الأكبر سنا ولتجنب النقص 
في المهارات تحاول الشركات أن تقدم جداول أعمال بديلة وترتيبات تتضمن العمل بدوام 
جز وإعادة توظيف المتقاعدين وبرامج تقاعد على مراحل يقلل فيها الموظفون ساعات 
العمل بالتدريج. 


ولكن متى يعتبر ا موظفون كبار السن؟ يختلف سن التقاعد الإجباري من وظيفة إلى 
أخرى» فموظفو المرور الجوي يتقاعدون في عمر 01 ويتقاعد الطيارون في سن 10 في حين 
أن مسؤولو تفعيل القانون الفيدرالي يتقاعدون في سن OV‏ ويعتبر لاعبو الكرة المحترفون 
كباراً في سن ۴۰. كما ذكرنا في الفصل العاشر فإن قانون التفرقة من خلال العمر في 
العمالة يبدأ في حماية الموظفين عند سن Ee‏ ويتضمن ذلك منع الحصول على البرامج 
التدريبية وفرض التقاعد (بدون سبب قانوني) على الموظفين الذين يشملهم القانون. لا 
تعد معدلات التغيب مرتفعة في الموظفين الأكبر سنا كما أنهم لا يضعون الكثير من الجهد 
في العمل باقترابهم من سن التقاعد. إلا أنهم يحتاجون إلى المزيد من المساعدة للتدريب 
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على التكنولوجيا الجديدة ويفضلون الممارسة العملية أثناء التدريب”"'. يتسم الموظفون 
الأكبر سنا بالإنتاجية ذاتها التي يتمتع بها شباب الموظفين ولديهم خبرة قيمة. وقد جدت 
بوردر أن متاجرها التي تضم موظفين من LS‏ السن تتمتع بمعدلات أقل في تدوير الموظفين 
وتدر عوائد مالية LS.) Lasi‏ وجدت أن موظفيها البالغين من العمر 00 فأكثر أكثر رضا 
ومعدلات بقائهم في العمل أكثر ويقدمون خدمة أفضل للعملاء مقارنة با موظفين الذين 
تقل أعمارهم عن P+‏ ونتيجة لذلك ضاعفت بوردر عدد الموظفين من كبار السن الذين 
يعملون في متاجرها فكان ثلثا موظفيها بين سن Teg ٥۰‏ 

Sas‏ فيما فعلته هيئة تينيسي فالي (Tennessee Valley Authority)‏ لتقليل الآثار 
الناتجة عن التقاعد. تقع الهيئة في نوكسفيل بولاية تينيسي ولديها قوة عاملة بالغة 
ا مهارة والخبرة ولكن متوسط أعمارهم يقارب EV‏ وينوي حولي ثلث الموظفين التقاعد 
في السنوات الخمس التالية""". وتشعر الهيئة بالقلق حيال فقدان خبرة هؤلاء الموظفين 
التي تعتبر حيوية للمستقبل الشركة. تسعى الهيئة لتطوير عملية للاحتفاظ بهذه الخبرات. 
وتسفل مشكلة dtagll‏ ن وضع خاض. وهو إذارة اللعرقة الذي :افتاه Volaille‏ 05 
ولتحديد المعرفة ال محتمل فقدانها من خلال التقاعد تجري الهيئة مقابلات شخصية مع 
مديري الخطوط كل سنة لتحديد أي الخبرات التي سيتم فقدانها وما هي العواقب الناتجة 
عن فقدانها واقتراحات مديري الخطوط حول كيفية الاحتفاظ بهذه المعرفة. يطلب من 
الموظفين الذين ينوون التقاعد ولديهم خبرة مهمة أن يتولوا أدواراً استشارية وتعليمية 
وتوجيهية كوسيلة لتمرير معرفتهم للموظفين الآخرين. وفي حالات أخرى تعتمد معرفة 
الموظف على عملية وإجراء يتم توضيحه كتابيًا. كما تدري الهيئة أيضا ما إذا كانت معرفة 
الموظف الذي ينوي التقاعد معتمدة على التكنولوجيا al‏ المعدات. إذا كان الأمر كذلك 
تعتبر الهيئة التقاعد فرصة لتحديث النظم وعمليات الهندسة. تشجع شركة آي بي إم 
(IBM)‏ الموظفين على نشر الأوصاف المتعلقة بخبراتهم الوظيفية في دليل على الإنترنت حتى 
يجد ا موظفون الآخرون هذه المعارف عندما يتقاعد الموظفون من ذوي الخبرة"”'. 


تلبية احتياجات الموظفين الأكبر سنا: 
تتخذ الشركات العديد من الإجراءات لتلبية احتياجات الموظفين الأكبر سنا. أولا تتيح 
المرونة في الجداول للموظفين الأكبر سنا رعاية الأزواج المرضى أو العودة للدراسة أو السفر 
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أو العمل لساعات أقل. على سبيل امثال يتيح هوم ديبوت (Home Depot)‏ للموظفين 
الأكبر سنا العمل في المتاجر الواقعة في ولاية فلوريدا خلال فصل الصيف ثم يعودون إلى 
المتاجر الواقعة في الولايات الشمالية خلال أشهر الصيف الدافئة"”'. وجدت شركة ساوثيرن 
(Southern Company)‏ العاملة في ا مرافق الكهربائية أن الكثير من الموظفين ينوون 
التقاعد في السنوات الخمس أو العشر التالية ولكن لديهم استعداد للعودة للعمل بدوام 
جزي. أسست الشركة ما يسمى «اتحاد الحفاظ على المتقاعدين» المكون من الموظفين 
المتقاعدين الذين سيتم استدعاؤهم أثناء الأعاصير وغيرها من الحالات الطارئة لتدريب 
الموظفين الجدد وللعمل في ال مشروعات القصيرة DG abl‏ تشير البحوث إلى وصول 
التدريبات التي تقدمها الشركة لذروتها في عمر E+‏ وتنخفض كلما تقدم الموظف في العمر"”'. 
ينبغي على الشركات ضمان تلقي ال موظفين التدريبات التي يحتاجونها لتجنب تقادم خبراتهم 
ولإعدادهم لاستخدام التكنولوجيا الجديدة. LUE‏ يحتاج الموظفون الأقدم سنا مساعدة 
من الموارد التي تعالج مشكلة الرعاية الصحية طويلة Gib!‏ ورعاية كبار السن. daly‏ يعد 
التقييم والاستشارات ضرورية ممساعدة الموظفين كبار السن للدخول في وظائف جديدة أو 
الانتقال إلى مناصب أقل أمانًا تكون فيها المسؤوليات غير محددة بوضوح. خامساء من امهم 
إدراك أنه على الرغم من انخفاض القدرات الجسدية والعقلية لدى الموظفين كبار السن 
إلا أنهم يستطيعون الاعتماد على الخبرات والتحفيز لتجنب الأداء الضعيف. فيجب على 
الشركات أن تفكر في نقل الموظفين كبار السن المهمين الذين يعانون من تدهور مهاراتهم 
إلى وظائف أخرى. فمثلا يرجع الفضل في نجاح نظام بون سيكاورز ريتشموند الصحي 
(Bon Secours Richmond Health System)‏ في فيرجينيا الذي أحرزته الشركة إلى 
الموظفين الكبار السن. ولأن حوالي ۳١‏ من موظفي بون سيكاروز تزيد أعمارهم على 0٠‏ 
lle‏ تحاول الشركة الحفاظ عليها. eg‏ سبيل JELI‏ وجدت إحدى ال ممرضات ال معتمدات 
أن ا مجهود البدني مثل السير والحمل ومساعدة المرضى على الوقوف أصبح عبنًا عليها فنقلتها 
الشركة إلى برنامج الصحة الخاص بالموظفين إذ كلفت مهام أقل مشقة “". وأخيراء لابد أن 
تتأكد الشركات من أن الموظفين قد تحرروا من أفكارهم النمطية حول الموظفين الكبار السن 
مثل خوفهم من التكنولوجيا الحديثة أو عدم قدرتهم على اكتساب مهارات جديدة. 


تدريب وتطوير الموظفين AAV‏ 


الجزء الرابع 


التكيف الاجتماعى فى مرحلة ما قبل التقاعد: 

التكيف الاجتماعي في مرحلة ما قبل التقاعد عبارة عن العملية التي تساعد الموظفين 
على الاستعداد للتوقف عن العمل. فهي تشجع الموظفين على التعرف على الحياة فيما بعد 
التقاعد والتخطيط للكفاية المادية والسكن وموارد الرعاية الصحية وتساعدهم على تكوين 
توقعات دقيقة حول التقاعد. يتأثر رضا الموظفين بحياتهم بعد التقاعد بسبب صحتهم 
ومشاعرهم تجاه الوظيفة ومستوى تفاؤلهم. وتقل بالنسبة إلى الموظفين الذين يحضرون 
برامج للتكيف مع مرحلة ما بعد التقاعد المشكلات ASL)‏ والنفسية ويكون مستوى الرضا 
لديهم أعلى مقارنة با موظفين الذين لا يحضرون مثل هذه البرامج. أما الموضوعات التي 
تعالجها هذه البرامج فتشمل ما يلي" ': 

٠‏ الجوانب النفسية للتقاعد مثل تطوير الاهتمامات الشخصية والأنشطة. 

٠‏ السكن مع اعتبار المواصلات وتكاليف الإقامة والاستفادة من الرعاية الصحية. 

٠‏ الحالة الصحية أثناء التقاعد Le‏ يتضمن التغذية والرياضة. 

٠‏ التخطيط JUI‏ والتأمينات والاستثمار. 

ه خطط الرعاية الصحية. 


يمكن لبرامج التكيف الاجتماعي dle yb‏ ما قبل التقاعد أن تساعد الموظفين على تجنب 
العودة إلى العمل بسبب التخطيط المالي السيئ. فعلى سبيل JEL‏ حصل أحد المتقاعدين 
البالغ من العمر Gle ON‏ على حزمة تقاعد مبكر من جي ت إي وهي من إحدى شركات 
الاتصالات''. وافق على شراء أسهم الشركة بعد مفاوضات الدمج مع Jy‏ أتلانتيك Bell)‏ 
.(Atlantic‏ ولكن خسرت البورصة واضطر أن يسحب ۲۰۰۰ دولار شهريًا من رصيد تقاعده 
مما دفعه إلى البحث عن وظيفة مرة أخرى. وهو الآن يعمل مقابل .٠١‏ 00 دولاراً في 
الساعة في إحدى سلاسل تجارة السيارات وتحميل وتسليم قطع غيار السيارات. وتمكن من 


٠‏ تجميع الإعانات من خطط التقاعد من الشركة والتأمينات الاجتماعية. 


۸۹۸ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


سداد فواتيره واستطاع las‏ توفير ٠٠١‏ دولار أسبوعيًا في حسابه. ويفكر حاليًا في التقاعد 
مرة أخرى عند سن +1 عندما يبدأ في الحصول على معاشه العسكري. تسببت الاضطرابات 
التي تسود البورصة وارتفاع تكاليف التأمينات الصحية (التي وصلت إلى زيادة رواحت 
بين +10 — +68 Igo‏ كل (gal BG‏ مها حل قرار التقاعد AST‏ صعوية قبل W‏ عقدما 
يحصل على إعانات التأمينات الاجتماعية. 


تستخدم أيضا الكثير من الشركات التقاعد المرحلي وترتيبات العمل البديلة مثل إعادة 
توظيف الموظفين المتقاعدين لمساعدة الموظفين على الانتقال إلى التقاعد مع استمرار الاستمتاع 
بمهاراتهم. في التقاعد المرحلي يقلل الموظفون كبار السن من ساعات العمل تدريجيًا مما 
يساعدهم على الانتقال إلى التقاعد”*''. فلدى شركة مونسانتو (Monsanto Corporation)‏ 
برنامج يسمى نرمز Sale!‏ إدخال الموارد وهو متاح لجميع الموظفين الذين تركوا الشركة“ . 
من خلال هذا البرنامج يستطيع الموظفون المتقاعدون العمل بدوام جزئي وبشكل مؤقت. 
ويعمل لدى شركة مونسانتو ما يصل إلى ٠٠١‏ سكرتيرة ومحاسب ومهندس. ويتجه المديرون 
إلى المتقاعدين لإشراكهم في نظام المشاركة الوظيفية في مواسم ذروة العمل ولشغل وظائف 
مؤقتة عندما تظهر إجازات مفاجئة. يعود موظفو موسانتو المتقاعدون إلى العمل لعدد 
من الأسباب ولكن أكثرها تركز على جودة الحياة. يرغب المتقاعدون في الاستمتاع بممارسة 
البريدج والجولف وقضاء الأوقات مع الأحفاد والاستمتاع بالعمل أيضا. يتقدم المديرون 
بطلبات dole‏ لقائد الأعمال في آر آر سي لكي يختار أفضل شخص للوظيفة. يفضل المديرون 
dig hI‏ في التعامل مع الخيارات الخاصة بجداول العمل للمتقاعدين. ويرجع ذلك لتفضيلهم 
العمل مع أحد موظفي مونسانتو المتقاعدين (الذي يعرف الشركة وأنظمتها) بدلا من العمل 
مع موظف من خارج وكالة التوظيف. 

أحرز برنامج مونسانتو نجاحًا بسبب الأمور التالية: -١‏ ترحيب الإدارة العليا على 
الاستفادة الكاملة من الموظفين كبار السن. -Y‏ يسكن أكثر من ۲٠٠١‏ متقاعد على مسافة 
بعيدة من مقرات الشركة فبذلك تتوافر عمالة غزيرة. -Y‏ تم توفير معلومات تفصيلية حول 
البرنامج باعتبارها جزءاً من عملية إدارة الحياة الوظيفية للموظفين الذين يقتربون من سن 
التقاعد. -é‏ التغذية الراجعة حول أداء المتقاعد بشأن الوظيفة المؤقتة. 


تدريب وتطوير الموظفين AAS‏ 
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حصلت مونسانتو على عدد من الفوائد من إعادة توظيف المتقاعدين. فهؤلاء 
المتقاعدون مستقلون وناضجون وقادرون على تحمل المسؤولية وعلى دراية بكيفية عمل 
الشركة. كما أن المتقاعد العائد إلى العمل ينجز المهام بشكل أسرع من الموظفين الجدد 
الذين يفتقدون الخبرة بثقافة الشركة وسياساتها. 

خصصت البرامج الرسمية ASU‏ الاجتماعي dle pb‏ ما قبل التقاعد للموظفين الذين 
يفكرون في التقاعد ولكن يحتاجون إلى إجراء التخطيط JUI‏ والعقاري والتأمينات في وقت 
مبكر لضمان تمتعهم بامموارد AJ‏ الضرورية للحياة المريحة خلال فترة التقاعد. 


التقاعد: 

يعني ترك الوظيفة والدور المنوط به الموظف في العمل والانتقال إلى حياة بدون عمل. 
وبالنسبة لبعض الموظفين يعني التقاعد الانتقال من الوظيفة الحالية إلى وظيفة أخرى في 
مكان آخر سواء بدوام كامل أو بدوام جزئي. وقد نوقش هذا المفهوم في الفصل الحادي 

بحلول عام 7١١4‏ يكون موظف واحد من أصل خمسة موظفين في الولايات 
ا لمتحدة في عمر تجاوز 00 Gol Lele‏ التغيرات الأخيرة في نظام التأمينات الاجتماعية 
إلى أن أغلب الوظائف لم يعد لها سن تقاعد إجباري وقد تفرض الاحتياجات المالية على 
الموظف العمل لوقت أطول“". إلا أن الموظفين الأكبر سنا الذين ينتمون إلى جيل الطفرة 
السكانية سينتقلون للتقاعد قريبًا لبلوغهم سن 1۲ وهو أول عمر يخول لإعانات التأمينات 
الاجتماعية'“''. إلا أن الكثير من الموظفين يؤجلون التقاعد لأسباب اقتصادية ها في ذلك 
انخفاض dad‏ محافظ الاستثمار وانخفاض أسعار المنازل وتخفيض أو فقدان إعانات الرعاية 
الصحية بالتقاعد. فعلى سبيل المثال تعرض أحد المديرين البالغ من العمر 77 Gle‏ للتسريح 
من قبل أحد الشركات التي تصنع أجهزة dub‏ وكان يبحث عن عمل بدوام Jye‏ كاتباً في 
إحدى المنظمات غير الهادفة إلى الربح» ولكنه عدل عن رأيه وقرر البحث عن وظيفة بدوام 
كامل بعد أن ol‏ أن رصيد تقاعده البالغ 20١‏ كي فقد >۱١‏ من قيمته مما يعني أنه فقد ٤‏ 
سنوات من دخل التقاعد "'. وهناك زوجان تقاعدا byte‏ من ساب g|‏ جي (SAP AG)‏ 


1۰۰ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


إحدى شركات البرمجيات الأطانية وظنا أنهما يحسنون صنعًا بالتخطيط للاحتياجات ASU‏ 
خلال التقاعد. إلا أن الزوج يخضع لاختبارات لوظائف بدوام كامل Flas‏ لانخفاض البورصة 
التي أدت إلى انخفاض كبير في الأصول المتاحة التي سيعيشون عليها أثناء التقاعد. وعلى 
الرغم من أن تأخير التقاعد يعد liss Fal‏ للموظفين إلا أنها تعود بالفائدة على الشركات 
غا ا مجالات التي تعتمد على المعرفة والتي يتوقع أن تعاني من التقاعد الذي ينتج dis‏ 
فقد الخبرات والخبراء. 

على الرغم من dele‏ الموظفين للعمل لفترة أطول لأسباب اقتصادية إلا أن أكثر من 
نصف الموظفين يتقاعدون قبل سن W‏ و۸۰ منهم يتركون العمل عند بلوغهم سن ۷۰. قد 
يرجع ذلك لقبول الموظفين حزم تقاعد مبكرة تشمل عادة إعانات مالية كريمة. كما قد يجد 
الموظفون أن العمل لا يقدم لهم الرضا النفسي بقدر ما تقدمه لهم الأنشطة خارج العمل. 

تؤدي عملية التقدم في السن في القوى العاملة واستخدام برامج التقاعد المبكرة لتقليص 
القوى العاملة في الشركات إلى ثلاث نتائج: Mol‏ يجب على الشركات تلبية eal‏ 
الموظفين الأكبر سننا. dB‏ يجب على الشركات أن تتخذ بعض خطوات لتجهيز الموظفين 
للتقاعد. UB‏ يجب على الشركات الانتباه إلى أن برامج التقاعد المبكر لا تحدث تفرقة غير 
عادلة بين الموظفين الأكبر ستا. 


برامج التقاعد المبكر: 
تقدم برامج التقاعد Sub!‏ مساعدات مالية مقابل ترك الشركة. وتعد هذه البرامج 

عادة جزءًا من إستراتيجية الشركة لتخفيض تكاليف الموظفين بدون أن تضطر إلى تسريح 
اللوظقيق. 'وعضيق الإغاناك SAUL)‏ عادة ls‏ من الال dates‏ الو طن وخاصة الذين 
عملوا لفترة طويلة مع الشركة. ويتم تقرير صلاحية الموظف للتقاعد المبكر ely‏ على العمر 
وعدد سنوات الخدمة. وعلى سبيل SEL)‏ تمنح شركة فورد (Ford)‏ موظفيها عدة برامج 
للتقاعد Sub!‏ تتضمن حوافز خاصة تصل إلى حصول الموظفين الذين قضوا بالخدمة ٠١‏ 
Gle‏ أو أكثر على "0,٠٠٠‏ دولار أمريي مقابل التقاعد بجانب مساعدات كاملة للمتقاعد. 
يمكن للموظفين البالغين من العمر 00 le‏ أو AST‏ ولديهم خبرة ٠١‏ سنوات على الأقل أن 


تدريب وتطوير الموظفين ۹۰1 


الجزء الرابع 


يتركوا العمل ويحصلوا على إعانات تقاعد مدى الحياة وفقا لإحدى الخططء في حين هكن 
للموظفين الذين خدموا by Lele YA Sib‏ يكملوا Gle ٠٠١‏ من العمل أن يتركوا وظائفهم 
ويحصلوا على XAO‏ من مساعداتهم حتى يصلوا للعام الثلاثين”''. 

تسبب برامج التقاعد المبكر مشكلتين رئيستين: أولا قد يختار الموظفون الذين يصعب 
استبدالهم التقاعد. LSE‏ قد يعتقد الموظفون الأكبر سنا أن برامج التقاعد المبكر تؤدي 
إلى التفرقة لأنهم يشعرون أنهم مجبرون على التقاعد. ولتجنب الدعاوى القضائية المكلفة 
تضطر الشركات إلى أن تحتوي برامج التقاعد المبكر على الخصائص التالية“ ': 

٠‏ أن يكون البرنامج جزءًا من خطة الإعانات للموظف. 

٠‏ هكن للشركة أن تضبط المميزات المتعلقة بالعمر للتأهل للتقاعد المبكر. 

o‏ يسمح للموظفين اختيار التقاعد المبكر بحرية دون إجبار. 

Y‏ يجب أن تعتمد شروط الأهلية على الأفكار النمطية حول تناقص القدرة والمهارات 
التي تحدث مع التقدم في العمر. وتشير البحوث إلى أن انخفاض القدرات الذي يحدث 
مع التقدم في العمر يؤثر تأثيرا طفيفا في الأداء ". تعد قرارات الموظفين اختيارية إذا كان 
باستطاعتهم رفض الاشتراك وإذا توفر لديهم معلومات كاملة حول الخطة وإذا حصلوا على 
القدر المناسب من الوقت لاتخاذ القرار. 

يلعب التدريب دورًا مهما في برامج التقاعد المبكر. فالشركات تعلم الموظفين كيفية فهم 
العواقب المالية للتقاعد المبكر. كما تساعد الموظفين أيضا على فهم متى وكيف يحصلون 
على إعانات صحية. فعلى سبيل Sb‏ مكن توزيع مدخرات التقاعد على المتقاعدين في 
صورة مبلغ دفعة واحدة أو في صورة مبالغ محددة كل شهر أو ثلاثة أشهر أو سنة. 


ملخص: 
يعرض هذا الفصل العديد من التحديات التي يتعين على المدربين وا لمديرين أن يكونوا 


مستعدين للتعامل معها. وتتضمن هذه التحديات dog‏ ال موظفين الجدد والتكيف 
الاجتماعي والمسارات الوظيفية والمسارات الوظيفية ال مزدوحة ومحافظ الوظيفية والاستقرار 


ary‏ تدريب وتطوير الموظفين 


الوظائف وإدارة الحياة الوظيفية 


والتقادم والانقطاعات 2 الممسار الوظيفي djlobly‏ بين العمل والحياة الخاصة وفقدان 
الوظيفة والتقاعد. يتضمن الفصل ممارسات خاصة بالشركات التي نجحت في التعامل مع 
هذه ال مشكلات. 


e 
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A 
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صف مراحل التكيف الاجتماعي المؤسسي وما احتياجات الموظفين في كل مرحلة؟ 
ما أهمية المحتوى والعملية في تصميم البرامج الخاصة بتوجيه الموظفين؟ ما المحتوى 
الذي يجب على البرنامج الذي يتسم بالفعالية أن يشتمل عليه؟ ما العملية التي 
يجب استخدامها؟ 

كيف تكون المسارات الوظيفية مهمة للموظفين؟ وكيف يساهمون في فعالية الشركة؟ 
ما امسار الوظيفي المزدوج؟ وما خصائص المسار الوظيفي المزدوج الفعال؟ 

ناذا Jou‏ االوظقون ق مرعلة SOLU‏ وكيق تناع موظفا دشل ق Hoye‏ 
الاستقرار؟ ناقش خصائص الموظف في مرحلة الاستقرار الذي قد يعارض مساعدتك. 
ISLE‏ يجب على المديرين أن يتلقوا تدريبات على أنها جزء من السياسات الداعمة 
والمتعلقة بالعمل والحياة الخاصة؟ 

كيف تساعد الموظفين المستمرين في وظائفهم بعد عملية التسريح على أن يظلوا 
متحفزين ومنتجين؟ رتب توصياتك حسب الأهمية وقدم أسبابا للترتيب. 

ما المميزات والعيوب التي قد تجنيها الشركة من إعادة توظيف ال موظفين المتقاعدين؟ 
هل برامج العمل والأسرة مثل برامج العمل والحياة الخاصة؟ اشرح. 


.ما المميزات والعيوب ال محتملة من العمل عن بعد للموظفين وللشركات؟ 


مهام تطبيقية: 


J 


قم بإجراء حوار مع أحد الأقارب أو الأصدقاء الموظفين. يجب أن يتضمن الحوار ما يلي: 
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٠‏ تحديد المرحلة التي هر بها ال مسار الوظيفي الخاص بهذه الموظفة. 

e‏ تحديد التحديات المتعلقة بإدارة امسار الوظيفي الخاص بها. 

٠‏ تعرف على كيفية مساعدة pabl‏ لها في التعامل مع تحديات إدارة ا مسار 
الوظيفي. 

٠‏ اقترح كيف هكن أن تتعامل الشركة مع ال مشكلة بشكل أفضل. 

Y‏ ادخل على اموقع www. workingmother. com‏ وهو اموقع الخاص مجلة 
الأم العاملة. استعرض خمسا من قائمة «أفضل ٠٠١‏ شركة لعام 27٠0١08‏ في 
مجال السياسات المتعلقة بالعمل والحياة الخاصة. ما الممارسات المشتركة التي 
يستخدمونها لمساعدة الموظفات على اموازنة بين تعارضات العمل والحياة 
الخاصة؟ ما الممارسات المهمة التي م تقم بها هذه الشركات الخمس التي اخترتها؟ 
ISU‏ تعتقد بأهمية الممارسات التي لم تقم بها هذه الشركات؟ 

۳. زر www. careerjournal. com Soh!‏ وهو الموقع الخاص موقع جريدة وول 
ستريت وتضم مقالات متعلقة با مشكلات الوظيفية. 

ه انقر فوق التبويب career strategies‏ ثم اختر مقالة لتقرأها. 
ه ae ae)‏ واحدة أو أسل برا الكترويا tall‏ القاص بك seat)‏ لفقي 
المشرف) يلخص المقال ويذكر تقييمك لعواقبها للشركات أو تأثيرها في الموظفين 

.٤‏ توفر العديد من المواقع إرشادات للآباء العاملين أو غير العاملين: 

www. en-parent. com- e‏ للآباء أصحاب الأعمال الحرة. 
www. wahm. com - e‏ للأمهات العاملات من المنزل. 


«LSU www. AtHomeDad. com- e‏ المقيمين في المنزل. 
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٠‏ زر أحد هذه المواقع ولخص الوارد المتوافرة في الموقع. قيم التوصيات المقدمة 
وهل هي واقعية؟ اشرح. 

0. ادخل على اطوقع www. aoa. gov‏ الخاص بإدارة Guhl‏ واستعرض الموقع. هل 
ترى أنه مفيد للموظفين الباحثين عن معلومات حول رعاية كبار السن؟ اشرح 
نوعية المعلومات المتوافرة وكيف تكون مفيدة؟ 

1. ادخل على www. eldercare. gov‏ وهو محدد مواقع كبار السن وهي إحدى 
الخدمات العامة فى إدارة المسنين بالولايات المتحدة. ما اموارد المتاحة فى هذا 
الموقع؟ ما الموضوعات التي تغطيها هذه امموارد؟ l‏ 


حالة دراسية: لماذا علينا أن نتخلص من بعض الوظائف لتخفيض التكاليف؟ 


تحاول بعض الشركات استخدام تقنيات غير معتادة لتقليل الموظفين بدون التسريح 
الذي يؤدي طتلازمة «الموظفين المستمرين في عملهم» لسائر الموظفين. أرسلت شركة 
فيرمونت رينو فودز (Vermonts Rhino Foods)‏ التي تصنع عجينة البسكويت لآيس 
كريم بين وجيري ١0‏ عاملا من مصنعها grab‏ مرطب الشفاه المجاور لتقديم المساعدة 
في موسم الذروة في العطلات. سددت رينو رواتب الموظفين ثم أرسلت للمصنع فاتورة 
بعدد ساعات العمل. خفضت شركة نيوكور ستيل sus (Nucor Steel)‏ ساعات العمل 
للموظفين العاملين بالساعة. وق الأيام التي لا يكونون متواجدين فيها في امصنع يتسلم 
الموظفون أجورهم بناء على الراتب الأساسي لتأدية أعمال الصيانة أو تلقي تدريب داخل 
القاعات الدراسية. قررت شركة لاكشري ريتريتس (Luxury Retreats)‏ وهي إحدى 
وكالات تأجير الفيلات المساعدة في تدريب طاقم العمل على اكتساب المزيد من المهارات 
من خلال نقل الموظفين من قسم تطوير المنتج إلى قسم المبيعات بدلا من الاستعانة 
موظفین جدد. وقدمت شركة إرنست آند يانج ٩۰۰۰ (Ernest & Young)‏ من موظفيها 
في الصين وهونج كونج فرصة للحصول على إجازة dab‏ شهر واحد غير مدفوع الأجر خلال 
النصف الأول من عام YA‏ ووافق حوالي ٩٠‏ من مدققي الحسابات بالشركة على 
الحصول على الإجازة. 
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ولكن اذا تبذل الشركات الوقت والجهد لتطوير استراتيجيات بديلة من أجل تجنب 
عملية التسريح. فكر في الأسباب الاقتصادية بجانب المسؤولية الاجتماعية. هل تعتقد أن 
الشركات عليها أن تتجنب تمامًا اللجوء لعملية التسريح؟ هل يمكن أن تكون عملية التسريح 
ذات فائدة على الإطلاق للشركات؟ أو للموظفين؟ هل يمكن للتدريب والتطوير أن يساعدا 
على التخلص من الحاجة إلى التسريح؟ اشرح أسبابك. 


الحالة > صفحات من بيزنيس Clg‏ 


اثنان في موقع واحد: 

يشتركان في مسمى وظيفي واحد وراتب واحد وا مكتب والهاتف والبريد الإلكتروني نفسها. 
كما تبدو سيرتهم الذاتية تقريبًا واحدة. على مدى السنوات ال خمس عشرة سنة السابقة 
عمل شارون سيركون (Lele EA)‏ وليندا جلادزيسزيوي )£0 (Lele‏ باعتبارهما شريكتان في سبع 
وظائف للموارد البشرية في ثلاث شركات مختلفة. وهما الآن يعملان كاستشاريي تعويضات 
في مجموعة في إن سي (PNC Financial Services Group Inc)‏ للخدمات المالية في 
بيتسبيرج | )` يصفهم أحد ا مديرين التنفيذيين بوصف قد يثبط من عزم وإرادة أكثر الموظفين 
تعاونًا قائلا: Llo»‏ أعتبرهم Laces‏ واعدا: أو كما يقول فالانتاين بريزيزديي. 

تعد المشاركة الوظيفية الناجحة أمرًا يتطلب الكثير من الانتباه AST‏ من أي ترتيبات 
عمل أخرى. فيجب على الشركاء الثقة ببعضهم البعض وهم يحصلون على التقدير ذاته 
أما إذا أخفق أحدهم فيتحمل كلاهما المسؤولية. على الشريكين أن يتواصلا حول تفاصيل 
حياتهما بدقة. لأنها مثل الرقصة الثنائية التي يجب أن تتم في تناغم. تقول كاثرين سي 
دي أبولونيا النائب الأول لرئيس شركة في بي إن سي: «يجب أن يسود التفاهم بين الشريكين 
لأنهما يكملان بعضهما البعض فإذا لم ينجح العمل تعطل. وقد يفشل العمل للعديد من 
الأسباب. فالعمل يشبه الزواج». يتمتع حوالي نصف الموظفين في بي إن سي والبالغ عددهم 
:+ موظف بترتيبات العمل Dbl‏ ويوجد إجمالي ١١‏ وظيفة مشتركة. 

يعود القرار بالمشاركة الوظيفية إلى تقدير مكان العمل. يقول بات كاتيبو مؤسس 
workoptions. com‏ «إذا كانت الوظيفة بدوام كامل فلا يحتمل تهميش المساهمة». 
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لا يوجد تقدير محدد حول عدد الموظفين الذين يشتركون في وظائف في الوقت الحالي. 
إلا أن الشركات تحاول الاحتفاظ بالرجال والنساء المهرة الذين لديهم عائلات وأطفال 
بالإضافة إلى جيل الطفرة السكانية الذين يودون قضاء بعض الوقت معهم مما يزيد من 
الوظائف AS ib)‏ 


أثبتت الدراسة الوطنية للموظفين لعام ٠٠١0‏ التي أجراها معهد الأسرة والعمل أن LEE‏ من 
الشركات تسمح لبعض الموظفين المشاركة في الوظائف. ففي عام ۱۹۹۸ بلغ معدل ذلك AEN‏ 


تقوية الروابط: 

عثرت شارون وليندا على هذه الفرصة بالصدفة أثناء مرورهما بمرحلة انتقالية في 
حياتهما العملية والحياة الخاصة. وفي أواخر عام ١11١‏ كانت شركة ميلون المالية Melton)‏ 
(Financial Corp‏ التي عملتا فيها كمستشارين بدوام كامل تعاني أزمة طاحنة. فاستغنى 
البنك عن <٠١‏ من القوى العاملة وكان يبحث عن طرق لتشجيع الموظفين ال موهوبين على 
البقاء. بعد أن رزقت شارون مولودها الأول اقترحت فكرة المشاركة الوظيفية وقد راقت 
تلك الفكرة لامرأة أخرى. عندما تركت شريكة شارون شركة ميلون لتعمل في مجال التدريس 
طلبت شارون من ليندا التي كانت للتو قد أنهت إجازة الوضع الخاصة بها وترغب في قضاء 
المزيد من الوقت مع ul‏ التقدم للوظيفة. وف أكتوبر عام ۱۹١١‏ بدأتا العمل معًا. 


تطلبت الاتصالات المستمرة بينهما والتشسيق المكثف الكثير من الجهد. ولكن الآن 
أصبح الأمر أسهل مع الهواتف ا محمولة والبريد الإلكتروني. تعمل شارون الإثنين والثلاثاء 
وتعمل ليندا الخميس والجمعة ويتبادلان العمل يوم الأربعاء. تحرص الشريكتان على 
التحدث وتبادل الرسائل النصية عدة مرات في اليوم ويزداد ذلك أيام الأربعاء ويسجلان 
الدخول ليلا. ويحتفظان بملاحظات وسجل للهاتف حتى أنهم يصفان لغة الجسد الخاصة 
يمن يقابلاهم. تقول شارون: «نبذل المزيد من الجهد حتى لا يشعر الناس gb‏ فجوات 
ونرجع للملاحظات التي دوناها عند التحدث مع الآخرين». كانت رحلات الذهاب والإياب 
تضيف ثلاث ساعات إلى أسابيع العمل ولكن ليندا تقول: «نعلم أن الترتيبات قد تنتهي في 
أي وقت لذا نفعل ما بوسعنا». ولذلك يجدولان المقابلات بينهما وهذا مما يجعل زملائهما 
يلومونهما على التخطيط المسبق لتناول وجبات الغداء. 
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الجزء الرابع 


في الأيام الأولى لعملهما Leo‏ م يكن زملاء العمل يقدمون لهم الدعم المطلوب. تقول 
شارون: «حاول البعض الإيقاع بيننا. فأحدهم قد يقول قالت لي ليندا أمس كذا وكذا 
وأنا أعرف أنها لم تقل ذلك. أو قد يقول البعض الأخر أنت محظوظة جدًا. فأرغب في أن 
أجيبهم: وهل تعلمون أني أتقاضى نصف الراتب». 


نقطة التلاقي: 


انتقلت الشريكتان من العمل في الأجور إلى التوظيف في ميلون عام ١190‏ وهي وظيفة 
تطلبت الكثير من وقتهما أكثر مما توقعتا مع مدير لا يفضل هذا النوع من التنسيقات. 
تقول شارون: «قيل لنا أننا إذا Lud)‏ في البقاء فعلينا العمل بدوام كامل فقررنا البحث في 
مكان آخر». 

لم يستغرق الأمر g‏ طويلا لإيجاد وظيفة أخرى بنظام المشاركة. تعد الخدمات 
اطالية في بيتسبيرج صغيرة نسبيًا. فساندي شورت التي كانت إحدى زميلاتهم في ميلون 
وساعدتهما على ال مشاركة الوظيفية وانتقلت إلى شركة بي إن سي وهي التي كانت تقوم 
بالتوظيف. ولكن ساندي كانت بحاجة للاقتناع. كانت بي إن سي تمر مرحلة إعادة هيكلة 
وكانت تتساءل عن مدى إمكانية التعامل مع شخصين بدلا من شخص واحد في وظيفة 
واحدة. أكدت لها شارون وليندا أنهما ستنجحان في هذه الوظيفة المشتركة. وفي عام ٠٠١1‏ 
وبعد خمس سنوات من الوظيفة انتقلتا إلى وظيفة أخرى مخصصة لهما ولكن سرعان ما تم 
استبعادهما نتيجة عملية إعادة هيكلة. 

بعد عامين من العمل في شركة كراون كاسل إنترناشيونال (Crown Castle International Corp)‏ 
التي تعمل في إيجار خلايا الأبراج عمل شارون وليندا في شركة بي إن سي من خلال رينيه 
روسي مدير الأول للموارد البشرية الذي لم يكن متأكداً ale‏ من قدرة موظفتين على المشاركة 
في وظيفة. م تكن شارون وليندا في عملهما كاستشاريين في dole‏ إلى التفاعل اليومي مع 
أقرانهم خارج القسم الخاص بهم. يُعد دور الموارد البشرية مختلفا وكان ا مديرون الماليون 
الذين يتلقون التوجيهات من شارون وليندا يرون أن المشاركة الوظيفية ستعقد حياتهم. 
ويقول روسي: «كان المديرون بحاجة للتأكد من أنه في حالة تعامل أحد الموظفين مع 
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شارون يوم الثلاثاء مثلا لن يضطر لإعادة عرض المشكلة مرة أخرى يوم الأربعاء على ليندا». 
استطاعت روسي بعد العديد من المقابلات والمراجعات أن تؤكد للمديرين أن ذلك لن 

وقبل هذا الحين كانت شارون وليندا قد اكتسبتا خبرة واسعة في واحدة من أهم 
الأشياء التي تؤثر في المسار الوظيفي لأي موظف وهي تلبية توقعات المدير. وتتذكر روسي 
حذرتني شارون قائلة: «تذكري أنك م توظفي شخصين متواجدين طوال الوقت. «وكان 
بالفعل يؤرقني وجود شخصين ولكني كنت أذكر نفسي Glo‏ أنهما شخص واحد». كان على 
روسي أن تقاوم ميلها لتقسيم المهام حسب نقاط القوة الخاصة بكل منهماء إذ تتميز شارون 
بالتنظيم الشديد أكثر من ليندا. وتتقن التحدث إلى الجمهور وتفضل قيادة الدورات 
التدريبية الجماعية في حين تفضل ليندا التفاعل الفردي. 

وبعد عام ونصف تم استبعاد وظيفة ليندا وشارون وعادتا مرة أخرى للتعامل مع 
الأجور في بي إن سي التي كانت وظيفتهما السابعة Lee‏ وكالعادة كان الانتقال أمرًا Gole‏ 
كما تقول ليندا: Ua»‏ سنكون في الموقع ذاته إذا عملنا بدوام كامل؟ لا». ولكن على مدار 
السنوات رفضتا الكثير من عروض العمل بدوام كامل. «قد تحدث أحيانًا مواقف لا نفضلها 
ولكننا قد نفعل أي شيء لأننا بالفعل نقدر وجودنا معَا». 


بدأت شارون العمل هذا الربيع من المنزل في أيام إجازاتها في أحد المشروعات المستقلة 
لصالح بي إن سي. لا تعد شقتها مجهزة GLE‏ للعمل وهي مستعدة للعمل الآن أكثر OY‏ 
أبناءها كبروا. لكنها لم تتكيف مع الوضع الجديد bg‏ يعجبها. 
أسئلة: 
.١‏ من المنظور المهني اذا قد يقرر موظفان المشاركة في وظيفة واحدة؟ 
Y‏ هل تعد أنواع معينة من الوظائف أفضل للمشاركة؟ هل تحدث خصائص الوظيفة 
أو المدير أو الموظفين أثرًا مهما على المشاركة في الوظيفة؟ وضح. 
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المستقبل 


يناقش الفصل الثالث عشر مستقبل التدريب والتطوير والعوامل الكثيرة التي ستؤثر 
في مستقبل التدريب والتطوير ما في ذلك تطوير التكنولوجيا الجديدة التي قد تؤثر في 
كيفية إجراء التدريب» ونوعيته وواقعيته والتأكيد المتزايد على التدريب الفوري والقيمة 
المتزايدة الموجهة نحو رأس SUL!‏ الفكري الذي يمكن تطويره من خلال الشبكات والعلاقات 
الاجتماعية. 

وينتهي الجزء الخامس بحالة دراسية تكشف كيف تستخدم شركة واحدة التكنولوجيا 
لتيسير التوجيه عبر الشبكة. 
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الفضل الثالث عشر 
مستقبل التدريب والتطوير 


الأهداف: 


بعد قراءتك لهذا الفصل يفترض بك أن تكون قادرا على: 


) 


Y 


تحديد التوجهات المستقبلية المحتمل تأثيرها في إدارات التدريب والمدربين. 
مناقشة كيفية تأثير تلك التوجهات المستقبلية في تقديم التدريب وإدارته بالإضافة 
إلى الدور الإستراتيجي لإدارة التدريب. 

مناقشة كيفية اختلاف تصميم التدريب السريع عن تصميم التدريب التقليدي. 
وصف مكونات تموذج التغير وكيفية استخدامها لتقديم طرق جديدة للتدريب. 
قياس تطبيقات التدريب الحالية. 

مناقشة كيف هكن لإعادة هندسة العملية أن تستخدم في مراجعة وإعادة تصميم 


التدريب بغرض الاستدامة: 

يقصد بالاستدامة قدرة ؛ الشركة على جني أرباح دون التضحية موارد موظفيهاء 
أو ا مجتمع أو البيئة. وقد جعل الكثير من الشركات مفهوم الاستدامة lees be‏ من 
إستراتيجيتها للنجاح. وهنا نجد أن التدريب والتطوير يساعدا تلك الشركات على تحقيق 
أهداف الاستدامة الخاصة بها. 

فعلى سبيل JELI‏ تدعم شركة نوفارتس (Novartis)‏ للمستحضرات الدوائية مبادرة 
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وتقدم الدعم النفسي والوجداني للأطفال Gulab!‏ مرض نقص المناعة الإيدز. يزود مدربو 
الشركة موظفي اللمبادرة بتدريب على تطوير القيادة. إذ تخطط تلك المنظمة الخيرية إلى 
رفع معدل خدماتها من 0٠٠.٠٠١‏ طفل إلى مساعدة © ملايين طفل glow‏ عام .۲۰٠١‏ ومع 
US‏ حتى هكن تحقيق الهدف من الخدمة يحتاج مديرو المبادرة إلى تدريب على مهارات 
التواصلء وتقديم التغذية الراجعة وا مهارات الثقافية المشتركة وإدارة المشروعات. وقد 
قامت نوفارتس بتحويل برامج التدريب المؤسسي إلى صيغة مفيدة بلوظفي امبادرة. إذ 
يتم إلقاء محتوى التدريب من خلال دورات يلقيها مدرب ودورات تعليم إلكتروني. كما 
تقوم نوفارتس بجانب شركائها من موردي التدريب بما في ذلك كليات إدارة الأعمال بإرسال 
متحدثيهم على نفقاتهم الخاصة إلى أفريقيا. كما يتواجد المدربون للقيام بالمتابعة بعد 
اكتمال أي دورة. 

كما أن شركة دي إتش إل أوروبا (DHL Express Europe)‏ أطلقت خط إنتاج محايد 
الكربون تحت مسمى «جوجرين» (6001662). وبمجرد تسليم شحنات جوجرين يتم 
حساب الأثر البيئي الخاص بها ويشمل ذلك حساب النقل بالشاحنة والفرز والرحلات 
الجوية الطويلة والتوزيع وذلك باستخدام برنامج يوضح كل الانبعاثات الكربونية الصادرة 
أثناء عمليات الشحن. ويتم تحميل العملاء رسوم تعويض تلك الانبعاثات. وتستخدم ذلك 
الرسوم حينئذ في تمويل مشروعات تهدف إلى خفض نسبة الكربون مثل تطوير المركبات 
التي تعمل بالوقود البديل والخلايا الشمسية وزراعة الأشجار. وتستخدم دي إتش إل 
أوروبا التعليم الإلكتروني في مساعدة موظفي المبيعات لديها في فهم الحقائق الخاصة 
بالاحتباس الحراري وماذا هثل أهمية بالنسبة للشركة وكذلك فهم برامج الشركة المستخدمة 
في مواضعها ا مناسبة لتخفيض الأثر الناتج على الاحتباس الحراري. كما تقدم الشركة برنامجاً 
تدريبياً بيئياً لكل الموظفين مشمولاً فيه م أكادهية جوجرين التي تتضمن القيام مهام 
متعددة متعلقة ممارسات العمل الدولي. 

أما شركة جلبان بيلدنج (Gilbane Building)‏ فهي شركة إنشاءات تملكها عائلة ويقع 
مركزها الرئيس في ولاية رود آيلاند. ومثلت اهتمامات الشركة بالتشييد المطابق للمعايير 
الصديقة للبيئة جزءاً من ثقافتها لسنوات طويلة. ومؤخراً أظهر العملاء مزيداً من الرغبة 
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في «المباني الخضراء». ويقصد GULL‏ الخضراء تلك SLA!‏ التي يتم تصميمها بشكل تكون 
النفايات الناتجة عن الإنشاءات أقل وتستخدم كهرباء أقل. وبالطبع يرغب العملاء في 
ادخار تكاليف الطاقة والاستقطاعات dy pall‏ التي تتاح لتشجيع تشييد المباني الخضراء. 
ونتيجة لتبني أساليب إنشائية تتفق واممعايير البيئية تكون جلبان على قدر المسؤولية 
الاجتماعية وتدر مشاريعها أرباحا. 

يلعب التدريب دوراً lage‏ في مساعدة جلبان على تجاوز توقعات العملاء بتقديم مباني 
أكثر اخضرارا والتي يرغب فيها العملاء. ويقدم في جامعة جلبان دورات إلكترونية وأخرى 
مباشرة بالإضافة إلى التعليم عن بعد والقاعات الدراسية الافتراضية. كما تقدم جلبان 
دورات تدريبية وشهادات معتمدة للموظفين في نظام تقييم (القيادة في الطاقة والتصميم 
البيني) (LEED)‏ ويمثل نظام تقييم لييد مجموعة من المعايير الخاصة بإنشاء المباني 
بطريقة تفي بال معايير البيئية والحد الأدنى من النفايات. وقد تم وضع تلك المعايير من 
قبل مجلس الباني الخضراء الأمريكي الذي يتكون من مديري المنتج البنائي والملاك والمرافق 
والوكالات الحكومية العاملة في قطاع تجارة الإنشاءات. وما يتم Ebo‏ لنظام القيادة 
في الطاقة والتصميم البيئي يكون معتمدا من ذلك النظام. ونجد هنا أن إحدى الدورات 
التي تقدم في جامعة جلبان تساعد الموظفين على الاستعداد لاختبار نظام تقييم لييد. إذ 
تتناول الدورة بطاقات الأداء المتوازن الخاص بنظام لييد ومراجعة قرارات التصميم. كما 
تبين وثائق الدورة ضرورة حفاظ شركات البناء على المبني في حالته لحين اعتماده من نظام 
لييد. كما يتاح للمشاركين في الدورة استخدام البوابة الإلكترونية الخضراء لجلبان وهي 
صفحة على شبكة الإنترنت الداخلية للشركة تتيح الدخول على موارد الدورة مثل الكتيبات 
الدراسية والاختبارات التدريبية. كما تقدم جامعة جلبان دورة أخرى بعنوان نجاح الإنشاء 
الجديد وتقوم من خلالها بتدريب مديري الإنشاءات على كيفية العمل مع جميع الأقسام 
(مثل المشتريات) لإنتاج مبني معتمد من نظام ليبد. فعلى سبيل المثالء لو كان لدى 
شركة البناء الرغبة في استخدام مستوى Jle‏ من slob!‏ المعادة التدوير في إنشاء المبني كان 
الحديد هو الخيار الأمثل. ومع ذلكء فمن المهم أن تعرف أن جدول البناء يراعي طول مدة 
التسليم. ويجب على ال مدير التأكد من أن جدول البناء يراعي طول مهلة التسليم. وبجانب 
تقديم التدريب تقوم جلبان بوضع الفرق الخضراء في كل من المناطق العاملة التسع في 
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الشركة Wig‏ لمساعدة dahil)‏ على تطوير واستخدام ممارسات العمل المستدام وحتى 
تكون المنطقة مواكبة لأحدث مواد وطرق الإنشاءات الخضراء. 


المصدر: 


M. Weinstein, «Charity Begins © Work,» Training (May 2008): 56 -58; A. Fox, «Get in the Business 
of Being Green,» HR Magazine (June 2008); 45; J. Jarventaus, «Training a Green Workforce,» 
T+D (September 2007): 28-34; H. Dolezalek, «Good News: Training Can Save the World,» 
Training (May 2006): 28- 33; Gilbane Building Company Web site, www. gilbanebuilding. com. 


مقدمة: 

تبدأ شركات كثيرة في استخدام التدريب للمساعدة في تحقيق أهداف الاستدامة. ويرتبط 
ذلك بالتأكيد المتزايد على تحليل الأداء والتدريب بغرض تعزيز العمل وهو أحد توجهات 
التدريب مستقبلا. وفي خلال الاثني عشر فصلاً السابقة تمت مناقشة تصميم التدريب 
وتقدهه بالإضافة إلى تطوير الموظفين وإدارة حياته الوظيفية. أما هذا الفصل فيستطلع 
المستقبل من خلال مناقشة التوجهات التي تؤثر في مستقبل التدريب والتطوير ومستقبلك 
بصفتك مدربا. إذ يقدم الجدول )1-17( التوجهات المستقبلية التي ستؤثر في التدريب. 


الاستخدام المتزايد لتقنيات جديدة تستخدم في تقديم التدريب: 


إن تقنيات التعليم عبر الإنترنت والتعليم من خلال الهواتف الذكية ا محمولة وغيرها 
من التقنيات الجديدة سيزيد استخدامها على الأرجح 2 المستقبل لأسباب عدة. Mei‏ 
انخفاض تكلفة تلك التقنيات في المستقبل. Ast‏ يمكن للشركات أن نخدم التكنولوجيا 
2 إعداد الموظفين بشكل أفضل لخدمة العملاء وخلق أنشطة جديدة. ثالثاء أن استخدام 
تلك التقنيات الجديدة يمكن أن يخفض من تكاليف التدريب بشكل مستدام وذلك فيما 
يتعلق بإحضار الموظفين المتباعدين جغرافياً إلى موقع تدريب مركزي واحد (مثل تكاليف 
السفر والوجبات الغذائية والإقامة). dail;‏ تسمح تلك التقنيات للمدربين بأن يدخلوا كثيراً 
من خصائص بيئة التعليم ا مرغوبة في التدريب (مثل التدريب والتغذية الراجعة والتعزيز). 
Maal‏ إنه ومع تعيين الشركات 55 من الموظفين المتعاقدين (مثل موظفي الدوام الجزئي 
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والاستشاريين) وعرضها ib‏ من ترتيبات العمل البديل (مثل جداول العمل )454( فإن 
التكنولوجيا ستسمح بتقديم التدريب في أي مكان وأي وقت. 

تجعل التكنولوجيا الجديدة في الإمكان خلق منتجات «ذكية»"". فعلى سبيل ال مثال دائماً 
ما تترك الطرود التي تنقلها شركة يو بي إس المتحدة للخدمات البريدية (UPS)‏ دليلاً للفحص 
الإلكتروني يمكن استخدامه لتحسين عمليات الشحن والتسليم. وف المستقبلء يمكن أن تترك 
المنتجات التدريبية دليلاً للفحص الإلكتروني يمكن المدربين وا مديرين من فهم كيفية استخدام 
تلك المنتجات بشكل أفضل. كما أن التقنيات الجديدة التي تربط بين علوم الحاسب الآلي 
وتصميم التدريب وواجهات الجرافيك تستطيع زيادة قدرتنا على التدريب ”'. وقريبا قد 
يتدرب الموظفون أثناء نومهم. فقد يبتكر مستقبلاً أحد البرامج الذي BAS:‏ عن وقت رؤية 
الشخص لأحلامه وهو نائم وهو الوقت الملائم لاكتساب مهارات جديدة. وفي هذا السياق 
تجد تكنولوجيا الانغماس عن بعد. وهي تكنولوجيا تقدم عروضاً تصويرية مجسمة واقعية 
يمكن للموظفين من خلالها سماع معاونيهم ورؤيتهم كما لو كانوا موجودين فعليا في العمل. 
إذ oS‏ استخدام تلك التكنولوجيا لعمل قاعة تدريب للتصوير المجسمي (الهولوغرافي) في 
العمل بوجود متدربين افتراضيين يتم عرضهم من خلال تسليط أشعة للداخل من مواقع 
أخرى. وهناك تكنولوجيا العرض الشبكي الافتراضي التي تسلط الصور مباشرة على شبكية 
العين. وتقدم هذه التكنولوجيا دعم أداء آني وفي الموقع. 

جدول )١ - VF)‏ التوجهات ال مستقبلية التي ستؤثر في التدريب 
o‏ الاستخدام المتزايد لتقنيات جديدة لتقديم التدريب. 


٠‏ الطلب المتزايد على التدريب ال مرتبط بترتيبات العمل الافتراضية. 
٠‏ التأكيد المتزايد على السرعة في التصميم والتركيز في المحتوى واستخدام طرق إلقاء 


متعددة 
٠‏ التأكيد المتزايد على اكتساب رأس JULI‏ الفكري ومشاركته. 
٠‏ الاستخدام المتزايد لدعم الأداء السليم. 
٠‏ التأكيد المتزايد على تحليل الأداء والتدريب بغرض تعزيز العمل. 
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e‏ الاستخدام المتزايد لشراكات التدريب والتدريب من خلال مصادر خارجية. 

٠‏ تغيير الرؤية النموذجية للتدريب والتطوير. 

تقوم تلك التكنولوجيا بنقل ما يظهر على شاشة الحاسب الآلي وتخفضه من خلال 
نظارات خاصة تسلطها مباشرة على الشبكية باللون الكامل. وتبدو الصورة كما لو أنها تطفو 
في الهواء على بعد قدمين. وهناك مجسم الأفاتار الرقمي الذي Lyte dig‏ افتراضياً متحركاً. 
ومن خلال تلك التقنية يمكن لمدربي الشركة أن يشكلوا مجسمات متحركة لشخصياتهم بغرض 
التدريب الإلكتروق: .وق اللستقبل Godin‏ العدريب التغذاما أكر لصور المجاكاة LSN‏ 
والثلاثية الأبعاد والعوالم الافتراضية مثل برنامج المحاكاة سكند لايف (Second Life)‏ التي 
تظهر التفاعلات بين الموظفين بعضهم asd!‏ وبين الموظفين والعملاء (مثل تفاعل موظفي 
مبيعات المستحضرات الدوائية مع الأطباء والصيادلة وغيرهم من المتخصصين في الخدمات 
الصحية)”*'. ويمكن تغيير محتوى صور المحاكاة تلك سريعا بهدف جعلها مناسبة للجمهور 
المستهدف على النطاق العالمي. وهناك تقنيات أخرى تجعل التعاون سهل للغاية وهي 
الرسائل الفورية وأجهزة المساعدات الرقمية الشخصية (PDAs)‏ ومواقع التواصل الاجتماعي 
والمدونات والبرامج ج الاجتماعية مثل ميتاب (Meetup)‏ ومايسبيس .'°(MySpace)‏ ويمكن 
سيف al!‏ الاد خلال أتواء الفعاون elo‏ غل أنها Garay dad yas‏ تاقها هن 
خلال طرق أخرى. 


الطلب المتزايد على التدريب المرتبط بترتيبات العمل الافتراضية: 
تتضمن ترتيبات العمل الافتراضية فرقاً افتراضية بالإضافة إلى العمل عن البعد وهو 
العمل الذي يقوم به الموظف من موقع بعيد (عن مقرات العمل المركزية) ويتمتع فيه 
باتصال محدود مع زملائه ولكنه يكون قادرا على التواصل إلكترونيا. ولعل السمة المهمة 
لترتيبات العمل الافتراضية هي أن الموقع والهيكل التنظيمي والعلاقات الوظيفية لا تمثل 
غوافل lek asda‏ سيل الال قد همل اللوظفون التانعوق لظ أن EE‏ 
في مشاريع تكون مصممة للوفاء بالاحتياجات الإستراتيجية والتشغيلية الخاصة بمنظماتهم. 
وباممثل» قد يعمل الموظفون داخل المنظمة الواحدة نفسها مع زملاء من وحدات أو وظائف 
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مختلفة في فريق مشروع معين. وهنا نجد أن فرق المعرفة الافتراضية يكون لديهم أعضاء 
يتم توزيعهم عبر شركات وبلدان ومناطق زمنية متعددة. فالتنوع لديهم يتجاوز التنوع 
الموجود بين فرق المعرفة الأخرى التي هثل فيها أعضاء الفريق تخصصات مختلفة وربما 
ثقافات ولغات وصور مختلفة من الولاء للمنظمة. 


لايكون لتلك الفرق عضوية ثابتة. فقد ينتقل الأعضاء من وإلى الفريق في مراحل 
مختلفة أثناء القيام مشروع ما. بل قد يشارك بعض الأعضاء في جميع المهام المكلف بها 
الفريق بينما قد يعمل غيرهم في بعض المهام فحسب. وهنا نجد أن نجاح فرق المعرفة 
الافتراضية يحتاج إلى هيكل (مثل علاقات رفع التقارير بين الموظفين والعضوية) والقيادة 
(تفويض القيادة مشاركتها والاندماج في فرق أخرى).» القيم المتبادلة (ما الذي يقيم على 
أنه فريق؟ وكيف سندير المقابلات ونتخذ القرارات ونحل (SOMALI‏ والأهداف ال مرصود 
لتحقيقها مكافأة Lo)‏ أهدافنا الأساسية؟ ما الذي يريده الزبائن منا؟ وكيف (SIS‏ من 
يحقق تلك الأهداف؟). فإذا كان أعضاء الفريق ينتمون إلى ثقافات مختلفة فإن العمل 
عن بعد قد يجعل التعامل مع اللغة والاختلافات الثقافية أكثر صعوبة. فعلى سبيل JEL!‏ 
اكتشفت الفرق المسؤولة عن تقييم فرص الأعمال ال متاحة ممشاريع شركة شيل تكنولوجي 
فينتشرز (Shell Technology Ventures)‏ وهي فرع من Spi‏ رويال دوتش/شيل 
(Royal Dutch/Shell)‏ أنها كانت تحاول جاهدة ابتكار عملية يقوم بها الفريق تكون 
منظمة بحيث يستطيع أعضاء الفريق الذين يفضلون البناء التنظيمي من التقدم بدون 
إيجاد الكثير من البيروقراطية التي من WLS‏ إعاقة أعضاء الفريق الذين يتفوقون في بيئة 
غير منظمة. وهنا نجد أن أعضاء فريق دوتش يفضلون - أكثر من زملائهم من الولايات 
المتحدة - معرفة المزيد من التفاصيل عن كيفية عمل تلك العملية ومن سيتخذ فيها القرارء 
وما الخطوات التالية. 

للتدريب تحديان يرتبطان بترتيبات العمل الافتراضية. أولا يلزم الشركات أن تستثمر 
في طرق تقديم التدريب التي تيسر التعاون الرقمي"'. ويقصد بالتعاون الرقمي التفاعل 
بين شخصين أو JST‏ من خلال حاسوب. وهنا تمكن شبكة الويب وشبكة الإنترنت الداخلي 
وبوابات التدريب الإلكترونية الموظفين من الحصول على البرامج التدريبية من خلال 
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حواس بهم الآلية ال مكتبية والتعاون مع غيرهم متى كان ذلك Grrr‏ تعتمد ترتيبات 
العمل الافتراضية على التعاون الرقمي. إذ يضطر أعضاء الفريق الافتراضي إلى التدريب على 
مهارات العمل الجماعي وفهم الاختلافات الثقافية بالإضافة إلى القدرات والمهارات الفنية 
المطلوبة لأداء وظائفهم. ثانياء بالنسبة للشركات التي تطبق ترتيبات العمل الافتراضية نجد 
أن الحصول على المعرفة ومعرفة من يحوزها من الموظفين ومشاركتها من خلال الوظائف 
والفرق والأفراد هي عوامل مهمة للغاية في الحصول على الفعالية المطلوبة. وهنا ينبغي 
إمداد الفرق وا موظفين بالأدوات التي يحتاجونها لإيجاد المعرفة التي يمكن استخدامها 
لتقديم خدمة أو تطوير أو تصنيع منتج أو تحسين عملية. 


التأكيد المتزايد على سرعة التصميم وتركيز المحتوى واستخدام طرق إلقاء متعددة: 

يواجه المدربون تحدياً يتمثل في إيجاد طرق جديدة لاستخدام تصميم التعليمي وذلك 
نتيجة للتكنولوجيا الجديدة"''. وهنا يتم تطبيق نظام المناوبات في قيادة عملية التدريب 
(من المدرب حتى (Ab bh!‏ وكذا مكان التدريب (من محل العمل للتدريب باستخدام 
الهاتف المحمول). فعلى سبيل ال مثال» يضطر المدربون إلى تحديد أفضل طريق لتصميم دورة 
تدريبية فعالة باستخدام تقنية بث الوسائط (البودكاستينج)» لكن وعلى الرغم من استخدام 
تكنولوجيا جديدة للتدريب تظل الأسئلة الأساسية كما يلي: لماذا يتم القيام بالتدريب؟ وما 
هو الجمهور المستهدف؟ وما الموارد الضرورية لتمكين الموظفين من التدريب على ما ينبغي 
عليهم معرفته؟ 

وطبقاً لمناقشاتنا في الفصل الأول تم انتقاد نموذج تصميم التدريب التقليدي لعدة 
أسباب. Vol‏ يُعد هذا النموذج نهجاً تخطيطياً با يقوم بتوجيهه خبراء EEEN‏ 
يستخدم وت تصميم نظام التدريب Logs‏ متدرجا ومعقولا يفترض استقرار محتوى 
التدريب. ثالثاء مع اعتبار الطلب المتزايد على ضرورة إلقاء التدريب في وقته ا مناسب نجد 
أن التدريب التقليدي يستغرق وقتاً طويلاً. وهنا نجد أن المقصود بتصميم التدريب السريع 
(RID)‏ مجموعة من التقنيات التي تسمح بابتكار التدريب بشكل أسرع. فيقوم تصميم 
التدريب السريع بتعديل نموذج التصميم التدريبي الذي يتكون من تحليل الاحتياجات 
والتصميم والتطوير والتنفيذ. والتقييم (استرجع مناقشة تصميم التدريب في الفصل الأول). 


ay.‏ تدريب وتطوير الموظفين 


ا مستقبل 


ولتصميم التعليمي السريع مبدثان مهمان”''. أحدهما يتمثل في أن المحتوى التدريبي 
وعملية التدريب يمكن تطوريهما بشكل مستقل عن بعضهما البعض. أما المبدأ الثاني فهو 
أن ال موارد التي يتم تخصيصها لتصميم التدريب وتقدهه يمكن Bole]‏ تخصيصها بالشكل 
ا مناسب. فالتصميم يتضمن كل شيء يحدث قبل الدخول في تجربة التدريب. أما الإلقاء 
فهو ما يحدث أثناء تجربة التدريب. فعلى سبيل SLAB‏ إذا كانت موارد الشركة الخاصة 
بإلقاء التدريب محدودة مثل وجود مجموعات كبيرة من المتدربين لا يتسع لهم جدول 
التدريب المتاح هنا لزم تخصيص وقت إضافي لعملية التصميم. ونجد استراتيجيات تصميم 
التدريب السريع موضحة في الجدول (۱۳ =( فعلى سبيل المثال» نجد أن اختلافات 
تصميم التدريب تجعل من الصعب تطوير برنامج تدريبي يرفع من مستوى التدريب 
متاح لجميع الموظفين إلى الدرجة القصوى. ونتيجة UY‏ يمكن عرض محتوى التدريب 
من خلال الكتب والكتيبات والشرائط الصوتية وشرائط الفيديو والتعليم عبر الإنترنت إذا 
أمكن. كما هكن أيضاً الجمع بين خطوات عملية التصميم مثل التحليلات والتقييم. فعلى 
سبيل JL!‏ قد تكون اختبارات المعرفة وغيرها من مخرجات التقييم معتمدة على نتائج 
تحليل المهام أو نتائج تحليل احتياجات أخرى. فليست هناك ضرورة داعية إلى إجراء 
تحليل منفصل لاحتياجات التدريب ونتائجه. ويعني ذلك أنه إذا كان العميل مقتنعا 
بوجود dole‏ للتدريب clog‏ المدرب ليؤكد على تلك الحاجة فلن يكون هناك ثمة سبب 
لإجراء تحليل احتياجات كامل (ومثال ذلك اللوائح الجديدة التي تؤثر في الصفقات التجارية 
في الخدمات AYU‏ أو التغيرات في المنتج). كما يمكن في تلك الحالة تزويد الموظفين بأدوات 
مساعدة مثل قوائم واستمارات العمل وأدوات دعم الأداء وذلك اعتماداً على نتائج تحليل 
المهام حتى يتسنى تحديد الأنشطة والقرارات المطلوبة لإتمام إجراء معين. كما يمكن اختيار 
أدوات الممساعدة لمساعدة الموظفين على إتمام الإجراء ويمكن حينها تقديم التدريب الذي 
Gag‏ إلى تدريب الموظفين على كيفية استخدام أدوات المساعدة تلك. ولعل النقطة التي 
يجب أخذها في الاعتبار هي أنه لا ينبغي التخلي عن استخدام عملية تصميم التدريب (أو 
عملية تصميم التدريب) كما تمت مناقشتها في الفصل الأول! لكن بالإضافة إلى US‏ فإن 
المدربين سيطورون الآن ومستقبلاً تقنيات خاصة بتصميم التدريب السريع لتقليل الوقت 
والتكلفة ولزيادة فعالية التصميم التدريبي بهدف تلبية احتياجات العمل بشكل أفضل. 


تدريب وتطوير الموظفين ays‏ 


بيد أن المديرين دائماً ما يطالبون بدورات تدريبية تكون أقصر وقتاً وتركز على المحتوى 
الضروري.”'' ويتوقع من إدارات التدريب في هذا السياق أن تخفض ous‏ الدورات والبرامج 
التي تقدم دون أن تتناول بشكل مباشر قضية خاصة بالعمل أو مشكلة خاصة بالأداء. كما 
أن الخبراء الذين يقومون بأدوار المدربين عليهم تركيز عروضهم على المعلومات المرتبطة 
ارتباطا مباشرا بالمتدربين. كما أن الندوات ودورات التدريب التي تجري على مدار أيام 
عدة أو أنصاف أيام سيلزم إعادة تجهيزها بشكل يجعلها سهلة للحصول عليها وأكثر 
وفردية. فمثلاً في شركة هارتفورد لايف (Hartford Life)‏ يتلقى مديرو التدريب usa‏ 
من الطلبات الخاصة بعمل دورات تدريبية قصيرة الوقت"'''. ولضمان حدوث التدريب 
ونقله في الدورات القصيرة طلب المدربون من المديرين أن يقوموا بأدوار مدربين خصوصيين 
بهدف إتمام التدريب كما قاموا بتوفير المزيد من فرص التدريب على رأس العمل. وهناك 
شركات أخرى تطلب من المتدربين أن يقوموا بإنجاز عدد كبير من الممهام قبل بدء دورة 
التدريب وتستخدم تلك الشركات 8 ذلك Ee‏ من أدوات المساعدة بعدها. وبذلك 
يصبح تطوير المحتوى المركز أسهل نظراً لوجود المدونات وبث الوسائل الذي يسمح بتطوير 
محتوى التدريب بدون doled!‏ إلى لغات برمجة مثل لغة إتش تي إم إل (HTML)‏ كما 
أن أدوات التأليف التي يطورها المحتوى ستظل سهلة الاستخدام. 

في المستقبل ستضطر الشركات إلى إدراك حقيقة أن اختلاف الموظفين دائماً ما يتطلب 
"1 إذ هكن استخدام مشغلات إم بي ثري وأجهزة 
الآيبودز في تقديم المحتوى السمعي والمرئي. كما يمكن لإدارات التدريب أن تستخدم نظم 
إدارة التدريب لتطوير نسخ مختلفة من المحتوى التدريبي نفسه وذلك بهدف التعامل 
مع الاختلافات في أساليب التدريب الخاصة بالمتدربين. كما سيوجه المزيد من التركيز 
على التدريب غير الرسمي. وبالفعل يتم تطوير الأدوات لقياس التدريب غير الرسمي 
ومعرفة حجمه حتى يتسنى تحديد فعاليته ويمكن تصنيفه في مكتبة إلكترونية يتاح لجميع 
الموظفين الدخول عليها. 

سيندمج لوقون مسا واا كبيرة في إدارة تدريبهم الشخصي وبناء بيئاتهم 
التدريبية الخاصة وذلك باستخدام أدوات الويب”"'. وبينما ينصرف الموظفون والفرق 


اختلاف أنواع طرق تقديم التدريب 


ayy‏ تدريب وتطوير الموظفين 


ا مستقبل 


إلى إشباع حاجاتهم الخاصة فقد تهبط نظم التدريب المنتشرة في الشركة والتي تراقب 
وتختبر وتتبع استخدام المزيد من محتوى التدريب الرسمي بل ويزداد في الوقت نفسه 
تطوير واستخدام النظم التي تقدم أدوات ويب مهيأة بشكل يتناسب مع تقديم التدريب 
وتصميمه. 


التأكيد المتزايد على اكتساب رأس المال الفكري ومشاركته: 

ستواصل الشركات التي تدرك القيمة الإستراتيجية التي تكتسبها إذا ما أصبحت منظمة 
تدريبية والتي أيضاً ينتابها القلق بشأن فقدان المعارف القيمة بسبب تقاعد الموظفين 
الذين ينتمون إلى جيل الطفرة السكانية (انظر ال مناقشات المطروحة في الفصلين الأول 
والخامس) سعيها لإيجاد طرق لتحويل معارف ال موظفين (رأس ا مال البشري) إلى أصل 
خاص بالشركة يمكن المشاركة فيه. وكما وضحنا في الفصل الثاني ستركز مهام التدريب 
على التعليم مع التأكيد laj‏ على تدريب الموظفين وتطويرهم وإدارة وتنسيق التدريب 
المتاح في المنظمة. ستكون مشاركة المعرفة والإسهام في رأس ال مال الفكري للشركة أكثر 
شيوعاً لأن تكنولوجيا التواصل الاجتماعي التعاوني وتقنية أدوات الويب ۲. ٠‏ تيسر تطبيق 
هذه المسألة. كما أن ظهور نظم التدريب الذكية وتقنيات التدريب عند الطلب ستجعل 
سبل الاتصال بالتكنولوجيا أسرع وأكثر دقة وحداثة وأسهل من حيث تهيئتها للمواكبة عمل 
الموظفين واحتياجاتهم. 


كما سيستخدم عدد أكبر من فرق الموظفين ومجموعاتهم وسائل التواصل الاجتماعي 
وأدوات الويب ". ٠‏ بهدف مشاركة الروابط والمحتوى مع بعضهم البعض والمشاركة في 
المناقشات والتعاون ووضع محتوى التدريب. فعلى سبيل Sb!‏ حتى يحسن الموظفون 
من الإنتاجية في شركة إم دبليو إتش (MWH)‏ وهي شركة هندسية تتخصص في مشروعات 
المياه طلب منهم أن يحددوا الموظفين الذين يتحدثون إليهم ويطلبون منهم المساعدة" '. 
ويتم استخدام تلك المعلومات لعمل خريطة توصيلات. تبين تلك الخريطة ثغرات الاتصالات 
وهي المواضع التي تسقط فيها المعلومات ويظهر فيها ا موظفون غير المتصلين بزملائهم. تمثل 
غرض شركة el‏ دبليو إتش من تطوير خريطة التوصيلات غير الرسمية بين الموظفين والمعروفة 
بتحليل الشبكة الاجتماعية في خفض التكاليف وتحسين الاتصالات بين مراكز التكنولوجيا 


تدريب وتطوير ال موظفين ary‏ 


السبعة التابعة لها. وقد وجدت الشركة أن المعلومات كان تتدفق بشكل جيد في كل مركز 
على حدة وليس بين كل ال مراكز. فعلى سبيل JEL‏ كان الموظفون في دينفر على اتصال بسيط 
بزملائهم في كاليفورنيا وكان اتصالهم بزملاء الآخرين في نيوزيلندا على نطاق ضيق. ولإزالة 
حواجز الاتصال تم إرسال موظفي الولايات المتحدة إلى ال مملكة المتحدة لشغل وظائف أثناء 
العطلات. حيث تم تدريب كبار المديرين على أن يكونوا أقل تس لطا وأكثر تعاونا ومن 
ثم يساعدون في تسهيل تدفق المعلومات. وبعد مضى خمس سنوات أصبح الموظفون في 
شركة إم دبليو إتش أكثر ترابطا مع بعضهم البعض. والآن لا يستغرق حصول الموظفين على 
المعلومات التي يحتاجونها سوى نسبة 6,؟ من الخطوات في المتوسط بعد أن كانت تلك 
النسبة "ارلا في عام Yet‏ 


يعني الاستخدام المتزايد للتقنيات الجديدة في تقديم التدريب وتخزين المعرفة وتوصيلها 
أنه LY‏ أن يكون المدربون على دراية علمية بالتكنولوجيا. ويعني ذلك أنهم LY‏ أن يفهموا 
نقاط الضعف ونقاط القوة الخاصة بالتقنيات الجديدة وكذا المسائل المرتبطة بتطبيقها 
مثل التغلب على مقاومة اللمستخدمين للتغيير gill)‏ ستتم مناقشته لاحقاً في هذا الفصل). 
قامت الكثير من الشركات بابتكار وظائف مثل مدير المعرفة أو مسؤول المعلومات الأول 
الذي تتناول وظيفته تحديد معرفة معتمدة والتأكد من إتاحتها للموظفين. 


الاستخدام المتزايد لدعم الأداء الحقيقي: 

تترك الشركات الآن البرامج المنهجية والقاعات الدراسية بوصفها طريقة لتحسين الأداء 
وتتجه بدلا عن ذلك إلى تبني دعم الأداء الحقيقي الذي يكون متاحاً أثناء “asl‏ ويشير 
التدريب المدمج هنا إلى ذلك التدريب الذي يحدث أثناء الوظيفة كلما دعت الحاجة 
إلى ذلك. إذ يتضمن تقنيات تعاونية وغير تعليمية مثل التبادل الفوري للرسائل ويكون 
مدمجا مع إدارة PAR sll‏ قد يصبح التدريب المدمج سائداً بشكل متزايد في المستقبل 
لأن الشركات قد لا تتيح لموظفيها فرصة حضور دورات التدريب في SLEW‏ الدراسية 
أو قضاء ساعات في التعليم عبر الإنترنت الذي لا يكون مرتبطاً بشكل مباشر بمتطلباتهم 
الوظيفية الحالية. هذا ولن تختفي برامج ودورات التدريب الرسمي بل ستركز بشكل كبير 
على تطوير القدرات التي يمكن أن تفيد الموظف والشركة على gabl‏ الطويل. وبالنسبة 


ave‏ تدريب وتطوير الموظفين 


ا مستقبل 


إلى التدريب المدمج سيركز على توفير التدريب الذي يحتاجه الموظف لإتمام مهام وظيفية 
أساسية. وتتضمن منتجات التدريب المدمج تقديم محتوى محدد ال مهمة ونظام المحاكاة 
التي هكن الوصول إليها أثناء العمل بالإضافة إلى التعاون GY!‏ في بيئات العمل الافتراضية. 
يربط استخدام التكنولوجيا اللاسلكية الحديثة والسريعة الموظفين مباشرة بالأعمال التي 
يقومون بها. فعلى سبيل ال مثالء يتم زرع رقائق التعرف بترددات الراديو في منتجات 
مثل الملابس والإطارات وقطع الغيار الميكانيكية. تحتوي تلك الرقائق على معلومات يتم 
تسليطها من خلال موجات الراديو إلى أجهزة لاسلكية معالجة محمولة باليد GU‏ الموظفين. 
وهنا نجد أن الجهاز وسياق المهمة ding‏ العمل غير متوافقين مع تعلم البرامج المنهجية أو 
القاعات الدراسية ولكنها متوافقة مع دعم الأداء. ويظهر هنا أن التدريب ما هو إلا مهمة 
عمل تكون متكاملة مع مهمات عمل أخرى متنوعة ويتوقع حدوثه نتيجة للتعاون بين 
الموظفين والأجهزة في مهمة عمل. ويمكن تزويد الموظفين بدعم أداء بشكل آني من خلال 
التواصل مع الخبراء والتوجيه الآلي. 

تتمثل إحدى رؤى المستقبل في أنه سيقدم للموظفين حلقات تدريب قصيرة مدمجة 
في أعمالهم وسيتم تنبيههم بوقت الحاجة إلى مشاهدة تلك الحلقات التعليمية وسيتاح 
لهم اتصالات مباشرة مع الخبراء وسيكونون متصلين بشكل مستمر لاسلكياً من خلال شبكة 
الإنترنت كما سيقدم لهم نظم محاكاة للتوجيه''''. كما سيكون لكل موظف شاشة عرض 
ديناميكية (لوحة معلومات شخصية) تقدم نظرة متفردة للشركة. وسيتم تهيئة العرض 
ليناسب دور كل موظف وخلفيته ويقدم له صورة حالية للمسؤوليات الوظيفية المحددة 
وفقاً لنطاق تدفق العمل الكلي. كما ستتيح dog!‏ المعلومات للموظف أن يتعاون مع 
غيره ويطلب المعلومات ويشارك ف الممحاكاة للتعامل مع مشكلة معينة. وهناك نظرة 
أخرى تتلخص في أن الحاسب JYI‏ الشخصي سيكون هو المحور الذي سيسمح للموظفين 
ليس بمشاركة البيانات فحسب ولكن بالوصول إلى محتوى التدريب والخبراء إلكترونياً كلما 
دعت الحاجة إلى ذلك. وسيحدث ذلك من خلال واجهة البريد الإلكتروني والرسائل الفورية 
والمكاتب الافتراضية المزودة ببيئنات عمل ثلاثية ole!‏ ومؤتمرات الفيديو ومواقع الويكي 
وتطبيقات الاجتماعات المشتركة" ''. 
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يوضح شكل )1 - )١‏ النطاقات والتطبيقات الوظيفية الأربعة الخاصة بالعمل الممتد 
في الوقت الحقيقي حيث يعمل الموظفون والنظم معا في عملية لتقديم خدمات ومنتجات 
معينة. وتشمل تلك النطاقات الأربعة إدارة الموارد وإدارة التعاون وإدارة المنتجات وإدارة 
العمليات. أما إدارة الموارد فتتضمن التطبيقات ا مصممة لعمل قوائم الجرد وموارد الخرائط. 
أما ا موارد فتشمل اموظفين والعقارات والآلات والنظم ومحتوى التدريب. وتتضمن إدارة 
التعاون الفعاليات والعمليات والخبرات التي تميز العمل. أما التعاون فيشمل تبادل 
المعلومات وال معرفة. وتتناول إدارة العمليات تحليل تدفق العمل وكذا تحليل الموظفين 
والنظم المستخدمة أثناء سير العمل. أما إدارة المنتجات فتشمل الروابط الموجودة بين 
الموظفين والمنتجات والشركاء والعملاء. وهنا هكن أن يستخدم التعليم الإلكتروني لدمج 
تلك الربعيات. 

شكل ١8(‏ -1( النطاقات والتطبيقات الوظيفية للعمل ال ممتد في الوقت الحقيقي: 

إدارة الموارد إدارة التعاون 


تطوير رأس المال البشري إدارة المعرفة المنظمة 

إدارة موارد الشركة الرسائل الفورية 

إدارة موارد الموظفين المؤتمرات التعاونية عبر الويب 
نظم إدارة التدريب 


إدارة المنتجات إدارة العمليات 


إدارة دورة حياة المنتج إدارة سير العمل 
إدارة سلسلة الإمدادات تحلىلات العملاء 


إدارة القوة العاملة تحليلات القوة العاملة 
إدارة علاقات العملاء إدارة أنشطة العمل 





5. Adkins, «The Brave New World of Learning,» T&D (June 2003): 28 -37. 
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وتتضمن التكنولوجيا المعدة للتعاون على: )١(‏ برمجيات القاعات الدراسية الافتراضية 
التي تيسر من التعليم عن بعد من خلال السماح للمتدربين بأن يتقابلوا مع بعضهم 
البعض ويجروا محادثات. (Y)‏ الأدوات غير المتزامنة مثل لوحات المناقشة. فمن خلال 
التعاون يمكن استخدام البرمجيات لبناء قواعد معرفة أو نظم خبيرة تتاح لكل الموظفين"'' . 
فمثلاء تستخدم شركة ديل (Dell)‏ التي تعمل في مجال تصنيع الحواسب الآلية البرمجيات 
التعاونية إلى جانب نظام إدارة التدريب (LMS)‏ الخاص بهاء إذ يتم استخدام هذا النظام 
لتشغيل إدارة التدريب إلكترونيا (استرجع مناقشة نظم إدارة التدريب في الفصل الثامن). 
حيث يتمكن الموظفون من البحث عن الدورات والالتحاق بها ودفع رسومها وحضورها 
وكل ذلك على الموقع الإلكتروني نفسه. كما تسمح البرمجيات التعاونية مموظفي ديل أن 
يعايشوا إعدادات قاعات الدراسة الافتراضية التي يمكنهم فيها سماع المدرب والتحدث إليه. 
وبعد نهاية الدورة يمكن للموظفين أن يستخدموا معامل التدريب للمارسة ما تدربوا عليه. 


التأكيد المتزايد على تحليل الأداء والتدريب بهدف تعزيز العمل: 

نظراً للتركيز المتزايد على الإسهام في دعم الميزة التنافسية للشركة فإن إدارات 
التدريب يتوجب عليها التأكد من ظهور دورها في مساعدة وظائف العمل (مثل 
التسويق واماليات والإنتاج) على تلبية احتياجاتها. كما ستواصل القوى العاملة 
اة E Legit‏ غاا LE apa Jeon loo‏ مارات اة 
مهمة إلى جانب فهم كيفية تعليم المديرين AAS‏ قيادة قوة عاملة عالمية" '. 
كما سيتوجب على المدربين أن يكونوا AST‏ دراية بالأعراف الثقافية السائدة في 
الدول الأخرى. وهنا يجدر بك أن تراعي كيف تتوقع شركات تعمل في ثلاثة 
مجالات صناعية مختلفة تأثير التدريب ف النتيجة النهائية لتلك الشركات "'. 
وتوضيحاً لذلكء تجد أن التدريب المقدم في شركة ني آر إكس (TRX)‏ وهي شركة padi‏ 
معالجة للمعاملات وخدمات تكامل البيانات قد يكون له أثر مباشر في زيادة معدلات رضا 
العملاء وإنتاجيتهم. وهنا نجد أن معدلات القياس مثل ساعات التدريب الذي تم تلقيه 
ليست بأهمية إظهار إسهام التدريب ذاته في خدمة العملاء والإنتاجية والربحية. فمثلاء 
WY‏ أن يكون تدريب سلسلة الإمدادات بشركة كوكا كولا (Coca-Cola)‏ مرتبطا بشكل ما 
بخطة عمل الشركة ال موضوعة لثلاث سنوات وإلا فلن يتم دعمه. 
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Lj‏ في شركة هو شانك كازينو (Ho-Chunk Casino)‏ في ويسكونسن فيقضي مدير 
التدريب 439 في تعليم المديرين كيف أن وحدة التدريب ترفع من قيمة العمل. ومن 
أكبر التحديات التي يواجهها المدير هو إقناع مشرفي الخط الأول (المشرفين المباشرين) بدعم 
انتقال التدريب. وقد اكتشف مدير التدريب أن شرح نموذج تقييم كايركباتريك (الذي تمت 
مناقشته في الفصل السادس: رد الفعل والتعلم والسلوك والنتائج) للمشرفين سيساعدهم 
على فهم أن التدريب هو عملية وليست Bas‏ يحدث 6,6 واحدة وأنهم يلعبون دورا Laws‏ 
في تحديد نجاح أو فشل التدريب. وهنا يجب أن تنقل إدارات التدريب التركيز اموجه 
نحو التدريب بوصفه حلا لمشكلات العمل إلى نهج تحليل الأداء. ويتضمن نهج تحليل 
الأداء تحديد ثغرات الأداء أو أوجه القصور ودراسة التدريب بوصفه أحد الحلول الممكنة 
لوحدات العمل (العملاء). وهنا ستضطر إدارات التدريب إلى مواصلة تعليم المديرين على 
دراسة كل الأسباب ال محتملة للأداء الضعيف قبل أن تقرر أن التدريب هو الحل. وقد يعود 
ضعف أداء ال موظفين إلى ضعف الإدارة أو التقنيات القاصرة أو التكنولوجيا القدهة أكثر من 
أوجه القصور في المهارات وا معرفة (استرجع مناقشة التحليل الشخصي في الفصل الثالث). 
ومن خلال ثلاثة طرق سيلزم إدارات التدريب المشاركة وهي: )١(‏ التركيز على التدخلات 
المرتبطة بتحسين الأداء. (Y)‏ توفير الدعم اللازم لنظم العمل عالية الأداء. (V)‏ تطوير نظم 
لإدارة التدريب وتطويره وتقديمه بحيث يخفض التكاليف ويزيد من فرص حصول الموظفين 
على التدريب. 


من المرجح أن قتضمن مسؤوليات إدارات التدريب تركيراً أكبر على النظم التي كن 
للموظفين استخدامها في المعلومات (مثل النظم الخبيرة أو نظم دعم الأداء الإلكتروني) كلما 
اقتضت الحاجة إلى ذلك. وما يدفع إلى هذه الحاجة هو تعيين موظفين مؤقتين وكذلك 
ا مرونة المتزايدة التي تكون ضرورية لتهيئة المنتجات والخدمات لتلبية احتياجات العملاء. 
sd‏ سبيل SEL‏ لا ترغب الشركات في إنفاق أموالها على تدريب موظفين قد لا يبقون 
في الشركة سوى لأسابيع قليلة. وبدلاً عن ذلك ومن خلال وكالات التوظيف المؤقت هكن 
للشركات اختيار موظفين لديهم المهارات المطلوبة. وهنا نجد أن إدارات التدريب تحتاج 
إلى توفير GWT‏ لدعم الموظفين المؤقتين مجرد شغلهم للوظائف وكذا معالجة المواقف 
والمشكلات والقواعد والسياسات التي قد تكون غريبة عليهم لأنهم قد لا يكونون حتى ذلك 
الحين على دراية بشئون الشركة. 
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وطبقاً لما تمت مناقشته في الفصل الأول فإن Tous‏ كبيراً من الشركات تسعى إلى إعداد 
بيئات عمل عالية الأداء نظراً لمكاسب الإنتاجية التي يمكن تحقيقها من خلال هذا النوع 
من التصميم. ويتطلب العمل العالي الأداء أن يتمتع الموظفون بمهارات التعامل الشخصي 
الضرورية للعمل في فرق. كما تتطلب نظم العمل العالي الأداء gë‏ الموظفين مستويات 
عالية من المهارات الفنية. فيحتاج ال موظفون إلى فهم الضبط الإحصائي للعمليات وفلسفة 
إدارة الجودة الشاملة. كما يجب على الموظفين فهم نظام الخدمة والإنتاج الشامل حتى 
يمكنهم خدمة العملاء الداخليين والخارجيين مستوى أفضلء في حين تنتقل كثير من الشركات 
إلى تبني نظم العمل عالي الأداء تحتاج إدارات التدريب إلى الإعداد حتى تقدم تدريبا فعالا 
على المهارات الفنية والمهارات الخاصة بالجودة والتواصل الشخصي بالإضافة إلى مساعدة 
الموظفين على فهم كل مجالات خدمة العملاء أو نظام الإنتاج. 

أما بالنسبة للتنافسية في الأعمال فيمكن تحقيقها من خلال التغير السريع والسرعة في 
التوصيل وتقليل التكاليف والقيود الزمنية. Mad‏ تقوم شركة سايبريس سيميكونداكتور 
(Cypress Semiconductors)‏ التي تعمل في مجال توريد الدوائر المتكاملة الخاصة 
بمعدات الشبكة وتتخذ من مدينة سان جونز بولاية كاليفورنيا مقراً لها بتطبيق نماذج 
الكفاءة المرتبطة بملفات خصائص النجاح التي توضح بالتفصيل أدوار الموظفين 
وأنشطتهم ومسؤولياتهم ومبادرات تطوير الحياة الوظيفية وكذا خيارات التدريب"" . 
وتستخدم ملفات النجاح تلك في تقييمات أداء الموظفين وفي عملية التوظيف. فعلى سبيل 
JELI‏ يمكن تطوير dhs‏ التدريب doled)‏ بامموظفين الجدد بمجرد شغلهم للوظيفة حتى 
يمكنهم تحقيق النجاح بالسرعة الممكنة. 

وهنا نجد أن التعليم الفوري هو الحل الذي يتبناه كثير من الشركات 
للتأمل مع التدريب السريع والتطبيق السريع للتدريب في بيئة العمل"". 
فمثلا gb‏ مركز ميموريال سلوان كيتيرينج للسرطان Memorial Sloan Kettering)‏ 
(Cancer Center‏ مجموعة من أدوات امحاكاة المدمجة في LAs‏ نظم الدعم الإكلينيي 
المتنوعة (إدارة النظام السجلات الطبية الإلكترونية أرشفة الصور والاتصالات وإدارة 
الأمراض) والمتاحة للمركز الطبي كله. أما شركة أي بي al‏ جلوبال سيرفيسيز IBM Global)‏ 
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) فقد نقلت تدريبها من ثلاثة أيام في القاعات الدراسية إلى التدريب الفوري على 
الويب. والآن يمكن لاستشاري الأعمال الإلكترونية الدخول على موقع إلكتروني ليزودهم 
بالتدريب الذي يحتاجونه أو بالمعلومات أو دراسات الحالة التي تم وضع التدريب منها. 
كما يمكنهم التعاون مع غيرهم من الاستشاريين في مشاركة ال معرفة. 


نظرا لأن الاتجاه الذي يتم مراعاته ف التدريب يكون بعيداً عن التعليم فيما يتعلق 
بالمخرج الأساسي أكثر منها كطريقة لدعم slol‏ العمل فإن الشركات قد Shay‏ بالفعل في 
شراء نظم إدارة التدريب (LMSs)‏ التي تقدم إدارة التدريب وأدوات التطوير والتدريب 
الإلكتروني. (تمت مناقشة نظم إدارة التدريب في الفصل الثامن). وتشمل برمجيات Bylo]‏ 
التدريب تحليلات تعليمية أو أدوات تحليل ig‏ تعقب نشاط التدريب والتكاليف 
والربط بين نتائج التدريب وعوائد المنتجات أو أهداف المبيعات"'. 


الاستخدام المتزايد للشراكات التدريبية والتدريب من خلال مصادر خارجية: 

ناقش الفصل الثاني أسباباً متنوعة تلجأ بمقتضاها الشركات إلى الاستعانة بمصادر خارجية 
في التدريب. وهناك سببان رئيسان للقيام بذلك: أولهما حاجة الموظفين لتعلم معارف 
جديدة ومتخصصة وثانيهما رغبة الشركات في الاستفادة من أفضل الممارسات إلى جانب 
ادخار التكاليف. وقد يكون الموردون الخارجيون للتدريب استشاريين أو أكادمميين أو طلاب 
دراسات عليا أو شركات تعمل في مجال الترفيه والاتصال الجماهيري. كما قد يكون ال موردون 
الخارجيون شركاء أو مقدمين yy par‏ للخدمات التدريبية. ولن يكون القرار الأساسي 
للشركات Lago‏ بإمكانية التدريب: من خلال alae‏ خارعية من dete‏ بل greo‏ التدريب 
الذي سيتم خارج نطاق الشركة. 

وفي هذا السياق تجد شركة بيل ساويس (BellSouth)‏ التي طورت برنامجا تدريبياً 
جديا عق أسى الاتصالات اللسلكية اوها داكن أعضاء فريق العدريت أنه ذا كن 
موظفو بيل ساويس من الاستفادة من معرفة المزيد عن كيفية عمل الاتصالات اللاسلكية 
فإن الموردين الأساسيين والمستخدمين النهائيين والشركات التي تبيع المنتجات اللاسلكية 
ستستفيد هي الأخرى. وقد هنح هذا النوع من التدريب بيل ساويس ميزة تتفوق بها 
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على منافسيها. ونتيجة GUL‏ فإن التدريب الذي تقدمه هذه الشركة تحت عنوان «مدخل 
إلى الاتصالات اللاسلكية» يقدم بالفعل داخل الشركة وفي الشركات التي تبيع منتجاتها مثل 
شركة بيست باي Cue (Best Buy)‏ إن شركة بيست بای تتيح التدريب لعملائها. كما 
تقدم شركة بيل ساويس التدريب الذي يمكن أن يساعد في جعل شبكات الموردين والعملاء 
الخاصة بها أكثر دراية في مجالات أخرى مثل المهارات الأساسية لاستعمال الحاسب TS)‏ 
الشخصي في إدارة شبكات الحاسب JY‏ كما تتيح بيل ساويس دورات يقدمها موردو 
التدريب على موقعها الإلكتروني. وهنا تفرض الشركة رسوماً على التدريب. 

ما السبب وراء تدريب الموردين والعملاء ووكلاء البيع؟ تكمن النية من وراء ذلك في بناء 
فهم واسع Ub‏ تقدمه التكنولوجيا اللاسلكية وكيفية عملها ومواطن وأسباب عملها ونقاط 
ضعفها ونقاط قوتها وتطبيقاتها المحتملة. كما أن تقديم التدريب يعزز من قيمة خدمات 
بيل ساويس. إذ يتعلم ال موردون ووكلاء البيع والعملاء الكثير عن منتجات وخدمات بيل 
ساويس وهو ما يترجم إلى ارتفاع في حجم المبيعات. فعلى سبيل المثالء كلما زاد فهم 
موظفي المبيعات للمنتجات والتكنولوجيا التي يبيعونها استطاعوا بشكل أفضل تلبية 
احتياجات العملاء واستغلال مزايا المنتجات. فلا شك أن هذه المعرفة تزيد من رضا العملاء 
والإعلان الشفهي الصادر عنهم كما تقلل من عدد المرتجعات والشكاوى الذي بدوره يقلل 
من تكاليف إنجاز الأعمال“"'. 

ستزيد إدارات التدريب من شراكاتها مع مؤسسات أكادهية (مثل الكليات المجتمعية 
والجامعات) بهدف تقديم تدريب على المهارات الأساسية وتطوير برامج مخصصة. 
وبالإضافة إلى WS‏ سيحتاج الأمر إلى التأكيد المتزايد على إعادة تدريب موظفي الصناعات 
الثقيلة التي تشهد حالات تسريح ال موظفين مثل تصنيع ال منسوجات والسيارات ونقلهم إلى 
صناعات بها نقص في العمالة. وسيتضمن ذلك تعاونا بين الشركات والحكومات وال مؤسسات 
التعليمية le‏ في ذلك الجامعات والكليات المجتمعية والمدارس الفنية. فعلى سبيل JEL!‏ 
في برامج الانتقال من المدرسة إلى العمل (التي ناقشناها في الفصل العاشر) تشارك الشركات 
بفعالية في تصميم المناهج وتقديم الخبرات للطلاب للمساعدة في التأكد من أنهم مستوى 
يؤهلهم لدخول القوة العاملة. وهناك استخدام آخر للشركاء الأكادمميين وهو استخدامهم 
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بوصفهم خبراء موضوعيين» إذ يقوم الأكادميون بتقييم ممارسات التدريب الحالية وتعديل 
برامج التدريب بهدف زيادة فعاليتها. كما قد يعمل الشركاء الأكادهيون مع إدارات التدريب 
لتطوير برامج متخصصة للموظفين على كل المستويات في الشركة. فعلى سبيل JEU‏ 
تعمل شركة ويستكوت كومينيكيشن (Westcott Communications)‏ مع GL‏ كليات 
إدارة أعمال لتقديم تدريب تنفيذي لشركات متنوعة ها في ذلك شركة كوداك (Kodak)‏ 
وشركة ديزني (Disney)‏ وشركة تيكساس إنسترومينت (Texas Instruments)‏ 
أما شركة سيماتيك (Sematech)‏ وهي شركة تعمل في مجال أشباه الموصلات فإنها تعمل 
مع الكليات المجتمعية في منطقة فيونيكس بولاية أريزونا لوضع منهج لتدريب فنيي 
التصنيع المبتدثين"”' 

وفي هذا السياق نجد أن عمال صناعة السيارات المسرحين في ميتشيجان قد تم تعيينهم 
في وظائف تمريض"'. بل تقوم جامعة أوكلاند بإلحاق عمال صناعة السيارات ببرنامج 
تمريض مدته عام واحد. 

وبمجرد إتمام المشاركين لهذا البرنامج يمكنهم الحصول على تعيينات مع ساينت جون 
هيلث (St. John Health)‏ وهى SI‏ شبكة صحية في ديترويت. أما في سان فرانسيسكو 
فقد تم dole]‏ تدريب عمال المواد الذين فقدوا وظائفهم في صناعة الطيران وذلك حتى 
يتمكنوا من العمل لدى شركة جينينتك (Genentech)‏ وهي شركة تكنولوجيا حيوية. كما 
أن تدريب التعليم الأماسي المتكامل والمهارات (IBEST)‏ الذي تقدمه ولاية واشنطن يسمح 
للمشساكة gh‏ فوا lagi‏ غاضا بوظائف في مجالات التمريض والضيافة والترميمات 
واللحام. ويستهدف البرنامج العاطلين عق العمل عزنا أو AS‏ وهنا فعد أن اكان 
البرنامج الذي يستغرق عاماً واحدا يعد المشاركين با مهارات الكافية للحصول على وظائف 
للمبتدئين في المجال الذي يختارونه مع إتاحة الفرصة للعودة إلى تلقي تدريب إضافي. 


وبينما يتعاظم دور موردي التدريب الخارجيين يحتاج المدربون إلى التحلي بالحرفية في 
مفاوضات التعاقد وف إجراء تحليل الصنع مقابل aL pil‏ 

كما سيتعين على امدربين معرفة Las å‏ تحديد واختيار وكلاء بيع الإوامج التدريبية. وقد 
يستدعى المدربون لدعم المديرين والموظفين الذين بدورهم سيقومون فعليا با بإجراء التدريب. 


ayy‏ تدريب وتطوير الموظفين 


ا مستقبل 


وبدلاً من تطوير برامج تدريبية فمن المرجح أن يحتاج المدربون إلى الكفاءة في تصميم برامج 
تدريب المدرب. 

فعلى سبيل JAI‏ استعانت شركة موتورولا (Motorola)‏ بشركة آي سي wl‏ 
(ACS)‏ لإيجاد حلول موارد بشرية عالمية تحمل علامة (ACS)‏ إذ إنها هي الجهة 
التي تدير جميع أنشطة التدريب وام وارد البشرية لموتورولا على مستوى العام" . 
فقامت موتورولا بنقل +10 موظفا أساسيا من أقسام التدريب واموارد البشرية إلى آي 
سي إس. وهنا قررت رغبتها في الحصول على إدارة ible‏ ال مستوى لوظائف الموارد البشرية 
الإجرائية والإدارية بما في ذلك التدريب والتطوير. كما نتج عن الاستعانة بمصادر خارجية 
في التدريب أن قللت موتورولا من التكاليف التي كانت تتكبدها أثناء تخفيضها للموظفين. 
وبذلك تكون أى سي إس قد استحوذت على مركز خدمة موتورولا والبوابة الإلكترونية 
مموظفيها واستفادت من موظفيها. لكن موتورولا ستحافظ على سيطرتها على الجوانب 
الإستراتيجية والتقييم وواجهة العملاء. كما سيكون لها القرار النهائي فيما يخص قيامها 
بتصميم التدريب أو شرائه من مورد خارجي. لكنها تؤمن ob‏ الوظائف التي شغلها 
موظفوها السابقون سيتم دعمها لأن التدريب الذي يعد عملا أساسيا في آي سي إس لا 
يعدو إلا أن يكون وظيفة دعم فيها فحسب. 

ويشمل أحد أشكل الاستعانة مصادر خارجية في التدريب استخدام مقدم خدمة 
تطبيقات (ASP)‏ ويقصد بمقدم خدمة التطبيقات (ASP)‏ شركة تقوم تتيح الحصول على 
برمجيات للوصول إلى تطبيق معين ا ولبعض مقدهي خدمات التطبيقات علاقات مع 
مطوري المناهج التدريبية ممن يقدمون RE‏ إلكترونيا. وتسمح تلك العلاقات طقدم خدمة 
التطبيق أن يقدم دورات منظمة بالإضافة إلى طرح NLS‏ مخصصة lib‏ للطلب. وتكمن 
الميزة الرئيسة في أن موارد الشركة لا تستخدم في شراء أو الإبقاء على شبكة داخلية أو شبكة 
إنترانت. كما أن الشركات توفر التكاليف المرتبطة بتملك مبنى أو إيجاره أو تخصيص منشأة 
للتدريب. وعادة تدفع الشركة تمن رخصة وعقد صيانة. ويتم )13 الإشراف على برامج إدارة 
التدريب وتقدمها من خلال الحواسب الآلية الخاصة مورد خدمة التطبيق (ASP)‏ وهنا 
يمكن لمقدم خدمة التطبيق أن يتعقب ليعرف كم من الموظفين يستخده البرنامج المتعاقد 
عليه» وأي المجالات التي يكثر الدخول عليها وكيف يكون أداء الموظفين في اختبارات ما 
بعد التدريب. ويوفر مقدم خدمة التطبيق الدعم الفني le‏ في ذلك تحديثات البرمجيات, 
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ومن ثم تقوم الشركة بدفع رسوم لمقدم خدمة التطبيق. فعلى سبيل JEL‏ واجهت 
شركة كيى بي el‏ جي كونسالتينج (KPMG Consulting)‏ قسم التعليم الإلكتروني لديها 
بطلب القيام بتطوير برنامج يتدرب عليه ۸0٠١‏ موظف عبر العام في التجارة SIV‏ 439 
وقد أدرك ال مدير الوطني للتعليم الإلكتروني أنه لابد أن يتأكد من أن البرنامج لن هثل حملا 
زائداً على نظام الحاسب JVI‏ الخاص بشركة كي بي el‏ جي. OSs‏ الحل هو استخدام مقدم 
خدمة تطبيقات لاستضافة البرنامج التدريبي المعتمد على الحاسب الآلي بالإضافة إلى جعلها 
متاحة للموظفين على مستوى العام مع عدم استخدام موارد الحاسب الآلي الخاصة بشركة 
كيي elu‏ جي. وقد سمح استخدام مقدم خدمة تطبيقات لتلك الشركة أن تسرع من 
نوير وإقاسة Cy all‏ للقوة العاملة لديها. 


تداعيات التوجهات المستقبلية على مهارات المدربين وقدراتهم: 

كشفت دراسة حديثة أن القدرات والخبرات الموجودة في نموذج الكفاءة 
الخاص بالجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير (انظر الشكل ١‏ -6) قد نكون في 
dele‏ إليها في المستقبل. ومع LIS‏ سيكون هناك تركيز على قدرة المدربين على 
استخدام التكنولوجيا بصورة أكثر فعالية. كما أن الشركات مع زيادة نطاقها العالمي 
ستضطر إلى تهيئة أساليب التدريب والمحتوى ليتواكب مع الثقافات المحلية""'. 
يبين الجدول (Y-Y)‏ المهارات التي يجب على المدربين تطويرها في المستقبل. 


التدريب والتطوير من منظور نموذج التغيير: 

على الرغم من أن مفهوم التغيير dole‏ ما يتم تناوله من خلال سياق سلوك المنظمة إلا أن 
حقيقة الأمر تكمن في أنه حتى يتم تنفيذ ممارسات التدريب أو التطوير الجديدة بنجاح فلابد 
من قبول العميل لها (مديرو الإدارة العليا والموظفون). ونجد أن تلك العملية المعينة التي 
ينبغي أن تستخدم لتحديد التغيير وتنفيذه تختلف ub‏ للشركة ولأنواع المشكلات والفرص. 
وهناك أربعة شروط ضرورية للتغيير وهي: LY )١(‏ من فهم الموظفين لأسباب التغيير وأن 
يقبلوا تلك الأسباب. (Y)‏ لابد وأن يتمتع الموظفون SHULL‏ المطلوبة لتنفيذ التغيير. OY (Y)‏ 
أن يرى الموظفون أن المديرين وغيرهم من الموظفين في الوظائف العليا يؤيدون التغيير. (E)‏ 
لابد وأن تدعم نظم المنظمة مثل نظم إدارة الأداء والتعويضات عملية التغيير””٠'‏ 
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جدول ( ۱۳ -۳) مهارات المدربين المستقبليين 
تهيئة أساليب التدريب ومحتواه لتناسب الثقافة المحلية للقوة العاملة. 
تصميم مساحة التدريب ومحتواه في بيئات التدريب القائمة على التكنولوجيا. 


استخدام أدوات الوسائل المتعددة Lg‏ في ذلك الأدوات السمعية والمرئية وبث 
الوسائل والأحداث الحية. 


تقديم التدريب وقولبته في صيغ مختلفة للمبتدثين والخبراء. 


استخدام التقييمات لتحديد أساليب التدريب الخاصة بالمتدربين. 


تطوير تقنيات البحث والتحديد حتى يتمكن الموظفون من إيجاد ال معلومات 


تيسير التدريب والبقاء بالقرب من ال موظفين وامدراء ووحدات العمل لتحديد ما 
يحتاجونه ووضع الاقتراحات الخاصة بالأدوات أو العمليات أو الإجراءات التي يمكن 
أن تساعدهم في العمل بشكل أكثر فعالية. 


تطوير وتقديم محتوى تدريب متكامل مع الوظيفة. 





المصدر: 
M. Laff, «Trainers Skills 2020,» T+D (December 2008): 42.‏ 
أما بالنسبة للمديرين والموظفين فلا يكون التغيير سهلا. حتى عندما يعرف الموظفون 
SL‏ ممارسة ما أو برنامج معين قد يكون خيارا أمثل فقد يعلمون كيفية ASH!‏ مع أوجه 
الأرجح. وقبل القيام ممارسة تدريب أو عملية تطوير جديدة ينبغي على المدربين أن 
يراعوا كيف مكنهم زيادة احتمالية قبولها. 
يقدم الشكل (Y- VY)‏ نموذجاً للتغيير. إذ نجد أن عملية التغيير تعتمد على التفاعل 
بين أربعة مكونات للمنظمة: المهمة والموظفين وترتيبات المنظمة الرسمية (الهياكل 
والعمليات والنظم) والمنظمة غير الرسمية (نماذج التواصل والقيم والأعراف)*”٠.‏ 
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وكما يوضح الشكل هناك أنواع مختلفة من المشكلات المرتبطة بالتغيير تحدث طبقاً 
للمكون الذي يتأثر به من مكونات المنظمة. فعلى سبيل ام مثال» قد يحدث تقديم تكنولوجيا 
تدريبية جديدة للشركة (مثل تدريب الوسائل المتعددة باستخدام الإنترنت) تغيرات في 
تقسيم السلطات داخل المنظمة. وباستخدام التكنولوجيا الجديدة يتحكم المديرون في 
الدخول على برامج التدريب بصورة أقل من أساليب التدريب التقليدية. ونتيجة ذلك 
حدوث توتر متعلق بعدم توازن السلطة التي أوجدها النظام الجديد. وإذا م يتم معالجة 
تلك الأمور فلن يقبل المديرون التكنولوجيا الجديدة أو لن يقدموا دعما لانتقال التدريب. 
أما المشكلات الأربع المرتبطة بالتغيير التي ينبغي التعامل معها قبل تنفيذ أي ممارسة 
تدريبية جديدة هي: معارضة التغيير وفقدان التحكم وعدم توازن السلطات وإعادة 
تسمية المهام. lel‏ معارضة التغيير فتشير إلى عدم LE)‏ الموظفين وامديرين إلى التغيير. 


شكل (Y - 1Y)‏ نموذج التغيير 
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المصدر: 


David A. Nadler and Michael L. Tushman, «A Congruence Model for Diagnosing Organizational 
Behavior,» in Organizational Psychology: نأ ن‎ A Book of Readings, ed. D. Rabin and J. Mclntyre 
(Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1979), as reprinted in David A. Nadler, «Concepts for the 
Management of Organizational Change,» in Readings in the Management of Innovation. 2d ed. 


,ed. M. L. Tushman and N. Moore (Cambridge, MA: Ballinger Publishing Co. , 1988): 722.‏ 
وقد يصيب التغيير ا مديرين والموظفين بالقلق ويشعرهم بأنهم لن يكونوا قادرين 
على مواكبته ومن ثم تراهم يقدرون ممارسة التدريب الحالي أو لا يدركون قيمة الممارسة 
الجديدة. ويربط مصطلح التحكم هنا بين التغيير وقدرة ا موظفين go pablo‏ على الحصول 
على موارد قيمة مثل البيانات أو المعلومات أو الاعتمادات المالية وتوزيعها. وقد ينتج 
عن عملية التغيير تحكم Qo abl‏ والموظفين في الموارد بدرجة أقل. كما قد تمكن عملية 
التغيير المديرين وا موظفين من التحكم في العمليات التي م يكونوا قد اشتركوا فيها من قبل 
(مثل اختيار برامج التدريب التي يرغبون في حضورها). أم مصطلح السلطة فيشير هنا إلى 
قدرة التأثير في الغير. حيث إن المديرين قد يفقدون قدرة التأثير في الموظفين نظراً لإتاحة 
الفرصة أمام الموظفين للدخول على قاعدة البيانات وغيرها من المعلومات وهذا ما يمنحهم 
مزيداً من الاستقلالية في تقديم المنتجات والخدمات. بل قد يكون الموظفون مسؤولين عن 
التعليم في التدريب الموجه ذاتياً. أما أساليب التدريب ال معتمدة على الويب مثل Bole]‏ 
تسمية المهمة فإنها هي المسؤولة عن عمل تغييرات في أدوار الموظفين والمديرين وكذا 
في مسؤولياتهم الوظيفية. إذ لا يطلب من ا موظفين المشاركة في التدريب فحسب ولكن 
في دراسة كيفية تحسين جودته أيضا. أما المديرون فقد يطلب منهم أن يقوموا بأدوار 

ال ميسرين وا موجهين. 

يقدم الجدول WW)‏ -6) توصيات عن عملية التغيير الناجحة التي تساعد في التأكد من 
توافر الظروف الضرورية لحدوثه. عليك هنا أن تدرك ما الذي قامت به هيئة الخدمات 
البريدية بالولايات المتحدة (USPS)‏ لتدير بنجاح التغيير في الخدمات البريدية”"'. حيث 
قدم المدير العام للبريد خطة التغيير الخاصة بهيئة الخدمات البريدية الأمريكية وما بها 
من توقعات جديدة تم وضعها حول تركيز العملاء وجودة بيئة العمل وتنافسية السوق 
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والميزانية وأهداف الخدمة. وقد نتج عن تلك الخطة التخلص من الديون وفي الحصول 
على مستويات خدمة قياسية وتقديم منتجات وخدمات جديدة مثل خدمة كليك أون 
شيب .(Click ın Ship)‏ وقد نتج عن تنفيذ الخطة حدوث تغييرات 2 الخدمة البريدية. 
وحتى تساعد كبار ال مديرين في قيادة الناس لتفادي التغيير قامت هيئة الخدمات البريدية 
الأمريكية (USPS)‏ (بالتعاون مع مركز للقيادة الإبداعية) بتطوير برنامج حمل عنوان 
«برنامج قيادة الناس خلال مرحلة التغيير». 
جدول (t- YY)‏ خطوات في عملية التغيير 
.١‏ تحديد المشكلة أو الفرصة وخلق شعور بالحاجة الماسة للتعامل معها: 
هل تمثل المشكلة المعروضة المشكلة الحقيقية التي تواجه الشركة؟ كيف تتناسب 
الفرصة مع إستراتيجية العمل بالشركة؟ 


¥. تحديد الحلول الممكنة: 


اطلب من المديرين والموظفين اقتراح طرق عمل للتعامل مع ا مشكلة أو الاستفادة 
من الفرصة. لا تطلب تقديم أفكار أو اقتراحات إذا يتم أخزها ماحد الجد. يتم تقليل 
معارضة التغيير إذا كان الموظفون يشعرون بأن لديهم إسهاماً حقيقياً في الحل. 


۳. التواصل لنيل التأييد: 
وصفحات الويب والاجتماعات ال معلوماتية. 
€. اختر الحدث وأعلن dic‏ كلما أمكن ذلك: 

لابد أن يعلم الموظفون محل تأثير عملية التغيير كل ما يتعلق به في أقرب وقت 
ممكن. وينبغي إعلام الموظفين بسبب وكيفية اختيار الإجراء SU)‏ وكيفية تقدم سير 
العملية وما الذي سيحدث ف الأيام والشهور التالية. كما أن التواصل من خلال المنطق 
واستخدام المنطق قد يساعدا في التغلب على معارضة التغيير. 





۴۸ تدريب وتطوير الموظفين 


0. ضع نجاحات قصيرة المدى ونفذها: 


يتطلب النجاح من الإدارة تركيز انتباهها ورغبتها في القيام به على الوجه السليم. 
فعلى المديرين وقادة التغيير أن يتبنوا سلوكاً جديداً ويكونوا مؤيدين مولعين بالعملية. 
كما ينبغي على القادة أن يشركوا الموظفين ويزودوهم بال موارد والتدريب اللازم. وفي 
حالة استخدام اختبار تجريبي أو برنامج بيت يلزم اطلاع الموظفين بشكل متواصل على 
معدل تقدمهم ويطلب منهم إبداء وجهات نظرهم حيال ذلك. وينبغي إجراء عملية 


التدريب على إثر وقوع أي أخطاء. 


5. المتابعة وإعادة التقييم والتعديل: 
كن مرناً وقم بالتغييرات إذا دعت الحاجة إليها. قم بمشاركة المعلومات الخاصة 
بالأخطاء أو غيرها من الموضوعات واعمل بجانب الموظفين المتأثرين بعملية التغيير 





المصدر: 
C. McAllaster, «Leading Change by Effectively Utilizing Leverage Points within an Organization,»‏ 
Organizational Dynamics 33 (2004): 318; L. Freifeld, «Changes with Penguins,» Training (June‏ 
.8 - 24 :)2008 
يزود هذا البرنامج المديرين بخبرة تساعدهم في Sole]‏ التفكير في النهج الذي يتبنونه 
لقيادة عملية التغيير. فعلى مدار ثلاث سنوات حضر ما يزيد على 192١‏ من كبار المديرين 
VE‏ دورة وكانت مدة الواحدة منها خمسة أيام. وفي كل واحدة منها يبدأ مدير عام البريد 
مع ont‏ من المديرين مشاركة رؤيتهم في عملية التغيير مقدمين في ذلك التشجيع ومجيبين 
على الأسئلة التي تطرح. وفي نهاية E gal‏ يلتحق خمسة مسؤولين تنفيذيين بالمشاركين. 
ونستنتج من ذلك أن مشاركة مدير عام البريد والتنفيذيين ترسل رسالة للمديرين مفادها 
أن كبار التنفيذيين متعهدون بتبني عملية التغيير. كما تقدم تلك المشاركة في الوقت نفسه 
EF‏ من القيادة يتسم بالأمانة والشقافية وهو ها cite‏ مخورا مهما في قيادة عملية التغيير. 


تدريب وتطوير الموظفين ۹۳۹ 


يسمح البرنامج للمديرين بمعايشة المكون الوجداني للتغيير بشكل شخصي. وأثناء استخلاص 
تلك المعايشة يدرك المديرون بأن ردود أفعالهم الوجدانية التي عايشوها أثناء البرنامج تتشابه 
مع ردود فعل موظفيهم تجاه التغيير الحادث في هيئة الخدمات البريدية الأمريكية (USPS)‏ 
وبناء على هذا العرض GX‏ للمديرين مناقشة كيفية قيادة التغيير بوضوح. وهم بذلك يرون 
وبشكل مختلف التغيرات التشغيلية ونقل الوظائف وحالات إغلاق المنشآت التي يمكن أن 
تنتج من عملية التغيير. وهنا ينصرف اهتمامهم إلى LAS‏ إنهاء معاملات الناس بعيداً عن 
تداعيات التغيير كما يدرسون إيجاد طرق لقيادة الموظفين عبر فترة الانتقال تلك حتى يممكنهم 
التكيف وتقديم إسهامات طويلة المدى إلى الخدمة البريدية. لقد شهدت هيئة الخدمات 
الويدية الأمريكية si (USPS)‏ في اتخاذ القرار من حاف كان | asad‏ ومد Steyn‏ 
على أسلوب القيادة الذي يعرف ب «أتقاضى TE‏ لاتخاذ قرارات» يقوم كبار ال مديرون OSI‏ 
بإشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرارات من خلال الاستماع إلى مشكلاتهم وطرح الأسئلة. 


طرق تحديد ما إذا كان التغيير ضروريا: 

تعني رؤية التدريب من منظور بعض النظم أن الشركات وامدربين ينبغي عليهم فهم 
البيئات الداخلية dis sled‏ وعلى وجه الخصوص يجب عليهم فهم كفاءة وفعالية 
الممارسات التدريبية الحالية. كما ينبغي عليهم الاطلاع على ممارسات الشركات الأخرى 
المعيارية الذي يقدم معلومات عن ممارسات شركات أخرى. أما مصطلح إعادة هندسة 
العملية فيقدم معلومات عن كفاءة وفعالية نظم التدريب داخل الشركة. 


المقارنة المعبارية: 

وفقاً LL‏ تم توضيحه في الفصل الثالث تعني المقارنة المعيارية عملية إيجاد أمثلة 
للمنتجات والخدمات والنظم الممتازة gi)‏ أفضل الممارسات). كما تمثل المقارنة ا معيارية 
كينا مهما هق E OB Ga‏ وة ANA‏ وقعد سمارات العدويت lei‏ 
بالمقارنة ا معيارية مفيدة لأسباب عدة"". وبالنظر إلى كيفية قيام الشركات الناجحة بإجراء 
التدريب يمكن للشركة أن تحدد كيف تقوم بمقارنة ممارساتها التدريبية بأفضل ال ممارسات. 


96 تدريب وتطوير الموظفين 


ا مستقبل 


كما تساعد المقارنة المعيارية الشركة على اكتساب الخبرة من غيرها من الشركات. فقد ترى 
شركة ما أنواع ال ممارسات التدريبية التي تنجح وتعرف كيفية إجرائها بنجاح. وقد يزيد 
استخدام تلك المعلومات من فرص قبول ال ممارسات التدريبية الجديدة وفعاليتها. كما أن 
اكتساب ما تقوم بفعله الشركات الناجحة GSU‏ يساعد المديرين في تهيئة وضع مناسب 
لتغيير ممارسات التدريب والتطوير الحالية في الشركة (أي التغلب على معارضة التغيير). 
كما هكن أن تستخدم المقارنة المعيارية في المساعدة في وضع إستراتيجية تدريبية ووضع 
أولويات للممارسات التدريبية. 

كانت شركة زيروكس (Xerox Corporation)‏ قد قامت بوضع اطقارنة المعيارية بهدف 
منافسة الأسعار المنخفضة لآلات نسخ الورق المعياري المصنوعة في اليابان. تظهر عملية 
المقارنة المعيارية لزيروكس الخطوات العشرة ال موضحة في الجدول ١١(‏ -0(. وبجانب قيام 
أي شركة بجمع معلومات المقارنة المعيارية الخاصة بها قد ترغب في الاشتراك في خدمة جمع 
البيانات الخاصة ممارسات الموارد ds pid!‏ من شركات مختلفة. 


جدول )37 - 0( ممارسات امقارنة المعيارية لدى شركة زيروكس 


. تحديد ما ينبغي إجراء مقارنة معيارية بشأنه. 
. تحديد الشركات التي تصلح للمقارنة. 

. تحديد طرق جمع البيانات والبدء في جمعها. 
. تحديد مستويات الأداء الحالية. 

. تصور مستويات الأداء المستقبلي. 


. الإبلاغ عن نتائج المقارنة المعيارية والحصول على قبول لها. 
. وضع أهداف وظيفية. 
. تنفيذ خطط العمل ومراقبة التقدم. 
١‏ إعادة معايرة العلامات: القياسية: 
المصدر: 


5. Greengard, «Discover Best Pictures through Benchmarking,» Personnel Journal (November 1995): 62-73. 





تدريب وتطوير الموظفين ١‏ 


فعلى سبيل JELI‏ ترعى الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير منتدى ae‏ 
امعيارية. وتعتبر الأربعون شركة ا مشاركة 2 المنتدى وها من كبريات الشركات مثل 
شركة زيروكس. وتشارك تلك الشركات معلومات عن نفقات التدريب وهيكل البرامج 
التدريبية وتصميم التدريب وممارسات عملية تقديم. وبالطبع يسهم أعضاء المنتدى في 
تلك المعلومات ويتم بيع تقرير يلخص النتائج للأطراف المعنية. ويقدر البعض Gh‏ ما يبلغ 
XV‏ من الشركات التي تصنفها مجلة فورتشن سنويا تستخدم المقارنة المعيارية على أساس 
منتظم”"'. وينبغي أن يراعي المدربون بعض العوامل عند إجراء المقارنة المعيارية WS‏ 
فلابد على ال مدربين أن يجمعوا المعلومات عن العمليات الداخلية حتى توظف في المقارنة 
مع أفضل الممارسات. ومن المهم هنا تحديد الغرض من المقارنة المعيارية بكل وضوح وكذا 
الممارسة التي ستخضع لتلك المقارنة المعيارية. 


ومن واجبات الإدارة العليا أن تعلن التزامها بالعمل للمشروع. كما ينبغي جمع المعلومات 
الكمية (الأرقام) والنوعية. أما توضيح خصائص البرامج وكيفية عملها فلهما أهمية معرفة 
الكيفية نفسها التي تسهم بها أفضل الممارسات في رفع معدل الأرباح النهائية للشركة. ولابد 
على المدربين أن يحرصوا أن تكون المعلومات التي يجمعونها من الشركات خاصة بنشاطهم 
وغيره من الأنشطة. وهنا dod‏ أن امقارنة المعيارية قد LÄS‏ قا أداء الشركة لو أن الهدف 
منها لا يتعدى كونه التعلم ونسخ ما أنجزته الشركات الأخرى وعدم العمل على تحسين العملية. 
وهنا ينبغي أن يكون المدربون حريصين على عدم رؤية ممارسات الموارد البشرية بمعزل عن 
بعضها البعض. led‏ سبيل JELI‏ تتطلب دراسة الممارسات التدريبية النظر في إستراتيجية 
التوظيف في الشركة (استخدام سوق العمل الداخلي في مقابل سوق العمل الخارجي لشغل 
الوظائف). ومع كل ذلك فلن تقدم aga tablet)‏ حلا Nestle‏ إذ ينبغي دراسة المعلومات 
ا ملجمعة طبقا لأوضاع الشركات. 39 النهاية تمثل المقارنة ا معيارية 18 rer‏ من عملية 
التحسين. ونتيجة لذلك فلابد أن ينظر إلى استخدام المعلومات المجمعة من المقارنة المعيارية 
من خلال إطار أوسع للتغيير في المنظمة وقد تم مناقشة ذلك في الجزء السابق. 


إعادة هندسة العملية: 


يتعين على المدربين فهم عمليات وممارسات التدريب الحالية وتقييمها لتحديد ما ينبغي 
تغييره. ويقصد بإعادة الهندسة المراجعة الشاملة للعمليات الحساسة وإعادة تصميم تلك 


aey‏ تدريب وتطوير الموظفين 


ا مستقبل 


العمليات لجعلها أكثر فعالية وقدرة على تحقيق جودة أعلى. وتعد عملية إعادة الهندسة 
مهمة جدا في التأكد من أن فوائد برامج التدريب والتطوير الجديدة ستتحقق. وتعد 
عملية إعادة الهندسة مهمة على وجه الشأن عندما ينوي المدربون تقديم التدريب من 
خلال استخدام تكنولوجيا جديدة. كما تعد عملية إعادة الهندسة مهمة أيضاً عندما تحاول 
إدارات التدريب جعل العمليات الإدارية أكثر انسيابية وتحسين الخدمات التي يقدمونها 
ل «عملائهم». ويمكن تطبيق هذه الانسيابية على عمليات الالتحاق بالبرنامج والعمليات 
المرتبطة بإصدار إيصالات سداد رسوم التدريب والعمليات المرتبطة مراجعة الموظفين 
لسجلاتهم التدريبية. ولكن لن ينتج عن تطبيق تكنولوجيا جديدة (مثل تكنولوجيا الرد 
التفاعلي) لعملية الالتحاق بالدورة التدريبية والتي تتضمن القيام بالكثير من الخطوات لن 
ينتج عنها تحسين الكفاءة أو الفعالية. لكن ما سينتج عن ذلك هو زيادة تكاليف الخدمات 
أو المنتجات المرتبطة بتقديم التكنولوجيا الجديدة. 

وقد تستخدم عملية إعادة الهندسة لمراجعة عمليات ومهام إدارة التدريب أو في مراجعة 
برنامج تدريبي معين أو ممارسة برنامج تطوير مثل نظام إدارة الحياة الوظيفية. وتتضمن 
عملية إعادة الهندسة الخطوات الأربع الموضحة في الشكل (Y - VY)‏ تحديد العملية المراد 
إعادة هندستها وفهم العملية وإعادة تصميم العملية وتنفيذ العملية الجديدة"'. 


تحديد العملية: 

LY‏ من تحديد المديرين والمدربين الذين سيديرون العملية أو سيكونون مسؤولين عن 
فريق bole]‏ الهندسة. وينبغي أن يكون أعضاء الفريق من الموظفين المشاركين في العملية 
(لتقديم الخبرة) ومن خارجها بالإضافة إلى العملاء الداخليين والخارجيين الذين يرون 
مخرجات العملية. 
فهم العملية: 

o‏ هل هكن الجمع بين المهام (مثل الالتحاق بالدورة وتقييم ما قبل التدريب)؟ 
تدريب وتطوير الموظفين qer‏ 


٠‏ هل يمكن dob]‏ مزيد من الاستقلالية للموظفين؟ هل يمكن رفع فعالية العملية من 
خلال دمج التحكم واتخاذ القرار فيها؟ 

o‏ هل تعد كل خطوات العملية ضرورية؟ 

٠‏ هل تكون نظم فحص وضبط البيانات غير الضرورية أو المكررة مدمجة في العملية؟ 

° كم عدد الحالات الخاصة والاستثناءات التي ينبغي التعامل معها؟ 

o‏ هل خطوات العملية موضوعة في ترتيبها الطبيعي؟ 

٠‏ ما النتيجة المرغوب فيها؟ هل تعد ال مهام ضرورية؟ ما قيمة العملية؟ 

وهنا نجد أن عدداً من التقنيات يستخدم لفهم العمليات. وتظهر مخططات تدفق 
البيانات (Data-Flow diagrams)‏ تدفق البيانات بين الإدارات. فعلى سبيل JELI‏ للتحقق 
من سبب طول مدة وصول إيصالات سداد رسوم التدريب للموظفين قد يرغب المديرون 
في التحقق من العلاقة بين إدارة التدريب (إذ يتم اعتماد سداد رسوم التدريب) وإدارة 
المحاسبة (إذ يتم إصدار تلك الإيصالات). bel‏ مخططات العلاقات بين SES‏ المعلومات 
(Data-entity relationship diagrams)‏ فتبين pÍ‏ اع البيانات ال لمستخدمة في dago‏ العمل 
والعلاقة بين الأنواع المختلفة للبيانات. وقد تكون تلك المخططات مفيدة خصوصا في 
دراسة الوقت والموظفين داخل إدارة التدريب المشاركة في ملء طلبات الموظفين الخاصة 


Y- ١۳ JSS‏ عملية إعادة الهندسة 


حدد العملية Ll‏ ب فهم العملية له إعادة تصميم العملية > تنفيذ العملية الجديدة 
Sole]‏ هندستها A‏ 





وي تحليل السيناريو يتم تقديم أساليب محاكاة لأحداث في blll‏ الحقيقي إلى المستخدمين 
النهائيين للبيانات. ويطلب من المستخدمين النهائيين توضيح كيف أن تكنولوجيا جديدة يمكن 
أن تساعد في معالجة أوضاعهم الخاصة وما هي البيانات التي ينبغي استخدامها للتعامل مع 
تلك الأوضاع. وهنا تقوم مجموعات التركيز والمسوحات بجمع معلومات عن البيانات التي 


att‏ تدريب وتطوير الموظفين 


ا مستقبل 


يتم جمعها واستخدامها وتخزينها في المجال الوظيفي بالإضافة إلى المعلومات الخاصة بالوقت 
ومتطلبات معالجة البيانات. وقد يطلب من المستخدمين أن يقيموا أهمية وتكرار ودرجة ضرورة 
القيام مهام محددة موجودة في مجال وظيفي بشكل أوتوماتيي. (فعلى سبيل JELI‏ ما مدى 
أهمية الحصول على نظام تعقب الموظفين والذي يقوم بحفظ البيانات الخاصة بطلاقة الموظفين 
في التحدث باللغات الأجنبية؟) وتقوم هنا تحليلات التكلفة وا منفعة بمقارنة تكاليف القيام مهام 
من خلال استخدام نظام آلي أو تطبيق برنامج أو بدون اللجوء إلى استخدام ذلك. فعلى سبيل 
المثالء ينبغي أن يتضمن التحليل: )١(‏ التكاليف باعتبار الأشخاص والوقت والمواد والدولارات, 
(Y)‏ التكاليف المتوقعة للبرمجيات والأجزاء الصلبة() الموظفين والوقت ونفقات المواد'" . 


إعادة تصميم العملية: 
يقوم الفريق بتطوير النماذج واختبارها واختيار النماذج الأولية وتحديد LAS‏ دمج 
النموذج الأولي في المنظمة. 


تفحص الشركة العملية من خلال اختبارها في بيئة محددة ومضبوطة قبل نشرها في 


قضايا أساسية في تنفيذ التغيير: 

كما لاحظنا في الفصل الأول تواجه الشركات قوى عديدة - ها في ذلك التقنيات الجديدة 
والعولمة والقوة العاملة المتنوعة - التي تعني ضرورة قيامها بالتغيير حتى يكتب لهم 
النجاح. ويقصد هنا مصطلح تطوير المنظمة عملية التغيير المخططة ول منظمة التي 
تستخدم تقنيات العلوم السلوكية وا معارف المتعلقة بها لتحسين فعالية الشركات من خلال 
تحسين العلاقات وزيادة التدريب وقدرات حل المشكلات”"''. يساعد تطوير المنظمة في 
خلق بيئة تدريب من خلال وجود ثقة متزايدة ومواجهة المشكلات وتفويض الموظفين 
ومشاركتهم ومشاركة المعرفة وتصميم العمل والتعاون بين المجموعات وأيضاً من خلال 
السماح للموظفين برفع مستوى مهاراتهم وتطوير مستواهم. 
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إدارة التغيير: 

يقصد Slob‏ التغيير عملية التأكد من أن التدخلات الجديدة مثل ال ممارسات التدريبية 
يتم قبولها واستخدامها من قبل الموظفين والمديرين. وهنا ينبغي تناول أربع مسائل 
لتيسير عملية إدارة التغيير ا موضحة في الجدول VV)‏ -€(. تتضمن تلك المسائل التغلب 
على معارضة التغيير وإدارة الانتقال إلى ممارسة جديدة وتشكيل القوى السياسية الممؤثرة 
واستخدام التدريب لتثبيت التغيير. 


التغلب على معارضة التغيير: 

يمكن التغلب على معارضة التغيير من خلال إشراك الأشخاص المتأثرين به في تخطيط له 
ومكافئتهم على السلوكيات المرغوب فيها. ومن المطهم أيضاً بالنسبة للمديرين أن يقسموا 
تنفيذ الممارسة الجديدة إلى خطوات يسهل فهما وأن يوقن الموظفون بأن لديهم القدرة 
على تنفيذها. كما يحتاج الموظفون إلى فهم كيف تساعدهم د ممارسات التدريب الجديدة 
على dub‏ احتياجاتهم”'. وقد تتضمن تلك الاحتياجات تدريباً عالي الجودة p ul Youngs‏ 
إلى توصيفات البرامج التدريبية رابطاً بين التدريب والإثابة ومزيداً من التدريب الهادف أو 
الحصول على برامج تدريب من أجهزة الحاسب الخاصة بهم. 

فعلى سبيل المثال» اعتادت ۲١‏ إدارة مختلفة داخل قسم الخدمات المشتركة ممجموعة 
بيبسي بوتلينج (Pepsi Bottling Group)‏ على العمل بشكل مستقل""''. إذ قاموا بإنجاز 
المهام نفسها في فروع مختلفة من بيبسي جروب ولكن كان لكل إدارة ممارساتها وإجراءاتها 
الخاصة بإنجاز أعمالها. وهنا حاول فريق صغير من الموظفين وضع قاعدة من الممارسات 
والإجراءات المشتركة ولكن الإدارات لم تقبلها. وهنا SE‏ الخطوة التالية لإقناع الإدارات 
لقبول التغيير وهي إشراك أكبر عدد ممكن من الموظفين. وهنا تجد أن تلك المجموعة 
الكبيرة من الموظفين قد اتفقت على مجموعة مشتركة من الإجراءات وقامت بتوثيقها 
إلكترونيا. CS al bbg‏ شركة ديترويت إيديسون SÍ (Detroit Edison)‏ عدد ممكن 
من الموظفين للمساعدة في تحديد طرق تقليل التكاليف. وقد شارك ثلث الشركة بالكامل في 
العملية. وقد قبل الموظفون تلك التغييرات ومن ثم فقد ادخرت الشركة ملايين الدولارات. 
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تشكيل القوى السياسية المؤثرة: 

يحتاج المديرون إلى نيل دعم مجموعات السلطة الأساسية: ومنهم القادة الرسميون 
وغير الرس مين فعان سيل SLA‏ وكها Lisle USS‏ ف الفصل العاف pat‏ جهوه Egil‏ 
الناجحة با لمشاركة الفعالة والموافقة عليها من قبل كبار ا مديرين. ولا يقوم كبار المديرين 
بالحديث فقط عن الحاجة إلى إدارة التنوع» لكنهم أيضا يشاركون بفعالية من خلال برامج 
التوجيه وتشكيل اللجان الرسمية والوظائف لتعزيز التنوع ومكافأة المديرين على جهود 
التنوع التي يبذلونها. 

وهنا نجد أن مديري مهام الدعم مثل الموارد البشرية التي لا تشارك بشكل مباشر في 
التصميم أو التصنيع أو تسليم المنتج أو خدمة للسوق مكنهم أن يشكلوا قوى سياسية 
مؤثرة من خلال تحولهم إلى شركاء عمل. وترتبط خطوات التحول إلى شريك عمل بمناقشة 
التدريب الإستراتيجي في الفصل الثاني. Mol‏ يقوم المدرب بتحديد مشكلات العمل التي 
يواجهها ا مدير ويفهمها. LSE‏ يشرح المدرب للمدير كيف يساعد التدريب في حل المشكلة. 
LUE‏ يعمل ادرب مع المدير في وضع أفضل حل Guy‏ بابس :احتياجات abl‏ وهنا 
ينبغي أن يعامل المدير على أنه عميل. وف النهاية» يقوم المدرب بقياس مدى مساعدة 
التدريب في التغلب على مشكلة العمل أو حلها. 


يوضح الشكل VY)‏ -1) العديد من التصورات الخاطئة التي يتصورها بعض المديرين عن 
التدريب. وترجع تلك التصورات الخاطئة على الأرجح إلى عدم فهم مهمة إدارة التدريب 
وقيمتها. وحتى يمكن للمدربين مجابهة تلك التصورات وتشكيل تحالفات سياسية مع 
المديرين في إنجاز مهام العمل يتعين على المدربين اتخاذ خطوات متنوعة. 

وكما ذكرنا في الفصل الأول والثاني» يحتاج ا مدربون إلى التأكد من أن إدارة التدريب 
تضيف قيمة للعمل وتبني علاقات مع مديري العمل الوظيفي وترسي معني المصداقية في 
الشركة "". ولا هكن ضمان ذلك إلا من خلال مساعدة مديري المهام على التعامل مع 
المشكلات المرتبطة بالتدريب وتقييم فعالية ممارسات التدريب وتقديم خدمة ممتازة 
ديري المهام (مثل تقديم المعلومات وإتمام المشروعات في الوقت المناسب ملتزمين في ذلك 
فقط بالمشاريع التي يمكن تسليمها عمليا). 
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شكل ١(‏ - 1( تصورات المديرين الخاطئة عن التدريب 
* التدريب ليس له قيمة. 
* التدريب تكلفته عالية ولا Jig‏ استثمارا. 
* يمكن لأي شخص أن يصبح مدربا. 
* إدارة التدريب تمثل المكان المناسب لنقل موظفي الأداء الضعيف. 


المصدر: 


R. E Mager, «Morphing into a ..... 21st Century Trainer,” Training (June 1996): 47 - 4 


تتضمن العديد من ال ممارسات تغييرات لا تكون فقط في الطريقة التي تقدم بها الخدمة 
أو العملية ولكن في أدوار المديرين والموظفين. ولذلك dig‏ التدريب أهمية كبيرة. وبالتالي 
يكون ال مديرون والموظفون في dole‏ إلى التدريب على التعامل مع النظم الجديدة سواء 
أدخلوا في ذلك إعادة تصميم للوظائف (مثل الفرق) أو إدارة أداء (مثل استخدام نظم 
التغذية الراجعة الدائرية) أو نظم الانتقاء (مثل مقابلة شخصية منظمة) أو تكنولوجيا 
جديدة (مثل نظام تصنيع يعتمد على الحاسب الآلي). 


فعلى سبيل JELI‏ ساعدت تلك المبادئ في تقديم نظام تصنيع مرن محوسب في شركة 
تصنيع محركات الديزل”*''. وكان من اللازم استخدام الحواسب الآلية Bugs‏ تقديم تعليمات 
عن الطلبيات المخصصة وتزويد مركزها بالتحديثات اللازمة عن وضع الإنتاج. ولكن موظفو 
الإنتاج أبدوا امتعاضهم عن استخدام الحواسب الآلية. وتضمنت أوجه اعتراضهم أنهم م 
يعرفوا LAS‏ الكتابة على الحاسب JYI‏ وأن وظائفهم جعلت أيديهم زيتية الملمس. وحتى 
تتأكد الشركة من استخدام موظفي الإنتاج للنظام الجديد قامت باتخاذ عدة خطوات. أولاء 
تم تركيب نظام دعم clo!‏ ي في الكافتيريا للإجابة عن تساؤلات الموظفين المرتبطة بالنظام. 
ثانياء طلبت الشركة من الموظفين تقديم اقتراحات أثناء قيامهم باختبار النماذج الأولية 
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ا مستقبل 


للنظام. ثالثاء تم تعديل نظام شاشة التحكم باللمس حتى يتمكن الموظفون من استخدام 
أجهزة التحكم بالقدم, وهذا ما أزال مخاوف استخدام الأيادي الزيتية ا ملمس أثناء الكتابة. 
وبعد مضي عشرين شهراً من بدء تقديم نظام التصنيع الجديد تم تشغيله. 

يلعب التدريب دورا loge‏ في التأكد من نجاح التغيرات الناتجة عن عمليات الدمج أو 
الاستحواذ. وهنا يجدر بك النظر إلى دور التدريب في مجموعة بي إن سي للخدمات المالية 
(PNC Financial Services Group)‏ وبنك واتشوفيا (Wachovia Bank)‏ وهما شركتان 
احتاجتا إلى إدارة التغيير بشكل ناجح بهدف مواصلة النشاط من خلال عمليات الدمج 
والاستحواذ""'. ففي عام ٠٠٠1‏ أعلنت شركة بي إن سي استحواذها على شركة ستارلينج 
فاينانشال .(Sterling Financial Corporation)‏ وبعد مضي عام كامل قامت AS ps‏ 
ستارلينج بإعادة افتتاح مكاتبها على أنها منافذ تجزئة تابعة لشركة بي إن سي. وبهدف تيسير 
القيام بعمليات دمج واستحواذ ناجحة تم إرسال موظفي بي إن سي الحاليين ممواقع عمل 
شركة ستارلينج ليقوموا بدور التوجيه للموظفين الجدد ولمساعدتهم على التدريب على 
نظم وسياسات وإجراءات شركة بي إن سي. وتلقى كل موظف من موظفي ستارلينج الذين 
تجاوز عددهم Lays Age Vs ٠‏ من شركة ی إن مى. واشتمل التدريب على خليط 
من تدريب القاعات الدراسية والتدريب الإلكتروني والتدريب أثناء الوظيفة. أما في بنك 
واتشوفيا الذي أنهى أكثر من ٠٠١‏ عملية دمج في أقل من ٠١‏ عاماً يتم تشكيل فريق تدريب 
دمج ال مشروعات بمجرد إعلان عملية الدمج. وهنا يستخدم الفريق نموذج (ADDIE) wl‏ 
(تحليل وتصميم وتطوير وتنفيذ وتقييم) لتحليل البنك الآخر وتحديد ما ينبغي من تدريب. 
وهنا يركز كثير من التدريب على ثقافة الشركة المستحوذة. ويقوم بنك واتشوفيا بتصميم 
التدريب الذي يدعم ثقافة الشركة ويساعد الموظفين على فهم ثقافة واتشوفيا الجديدة 
وقبولها. doles‏ في أول يوم من abl‏ التدريب وبالتحديد في أول عدة ساعات يكون التركيز 
موجهاً نحو ثقافة وتغيير وقيم واتشوفيا. ويتم إعطاء كل موظف جديد نتج عن عملية 
الدمج كتيبا يقدم نظرة dole‏ عن منتجات واتشوفيا وكيفية عمل هيكلها التنظيمي ومهمة 
التنوع التي يقوم بها وتركيزه على التطوع في العمل ومبادئه الأساسية. ويتم إعداد المدربين 
على إجابة أسئلة تتعلق بمجموعة كبيرة من موضوعات المموارد البشرية بدءا من عدد أيام 
الإجازات وحتى نوع المزايا الصحية. لا يقوم التدريب بالضرورة بقيادة إدارة التغيير في 
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واتشوفيا لكنه يدعمها. وفي نهاية كل عملية دمج يتم وضع «كتاب فن طبخ التدريب» 
لتوثيق كل العمليات والأدوار والمسؤوليات المطلوبة للمساعدة في جعل عملية الدمج 


بالإضافة إلى التدريب يوجد عدد من المدخلات التي استخدمتها الشركات بنجاح لإحداث التغيير. 
وتتضمن تلك المدخلات تغذية راجعة استطلاعية والتشاور بشأن العملية ومدخلات المجموعة. 


التغذية الراجعة الاستطلاعية: 


تشر التغذية الراجعة الاستطلاعية إلى عملية جمع معلومات عن تصورات ال موظفين 
وتوجهاتهم من خلال عمل استطلاع بحيث يتم تلخيص النتائج وتزويد الموظفين بتغذية 
deol)‏ لتحفيزهم على المناقشة وتحديد المشكلات ووضع أعمال لحل تلك المشكلات. ويمكن 
إدارة تلك الاستطلاعات من خلال الويب. وهثل الهدف من التغذية الراجعة الاستطلاعية 
تحديد القضايا وحل المشكلات وتحسنن العلاقات بين أعضاء مجموعات العمل من خلال 
مناقشة المشكلات المشتركة. 


التشاور بشأن العملية: 

في التشاور بشأن العملية يعمل استشاري مع المديرين أو غيرهم من الموظفين 
مساعدتهم على فهم أحداث معينة تجري في نطاق العمل واتخاذ الإجراءات لتحسينها. 
وقد يتضمن التشاور بشأن العملية تحليلا للعلاقات بين الموظفين وتدفق العمل وكيفية 
اتخاذ القرارات ونماذج التواصل أو غيرها من السلوكيات. ويساعد الاستشاري ال موظفين في 
تشخيص العمليات التي تحتاج إلى تحسين. 


مدخلات المجموعة: 

تتضمن مدخلات المجموعة الكبرى قيام موظفين من جميع أقسام الشركة المختلفة. 
وقد تشمل ذلك أيضا العملاء وغيرهم من المساهمين المهمين من خارج الشركة. ولإجراء 
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ا تقبا 


لإجراء عملية التغيير. فعلى سبيل JELI‏ يتضمن برنامج الإنجاز (Work Out Program)‏ 
المتبع في شركة جنرال إلكتريك (GE)‏ ست خطوات" ': 
.١‏ اختيار عملية أو مشكلة للمناقشة. 


Y‏ يتم تشكيل فريق وظيفي مشترك يتضمن العملاء وغيرهم من خارج جنرال إلكتريك 
(الموردون مثلاً). 


۳. يتم تكليف «بطل» بإتمام التوصيات التي يضعها الفريق. 

.٤‏ ينتج عن مقابلات الفريق التوصل إلى توصيات لتحسين العمليات أو حل المشكلات. 
0. يلتقي كبار المديرين بالفرق طراجعة التوصيات وتقييمها. 

1. يتم عقد اجتماعات إضافية مواصلة تقديم توصيات. 


Stes‏ هذا البرنامج ترجمة لرغبة pall‏ التنفيذي السابق جاك ويلش في تحفيز أكثر من 
٠‏ موظف في شركة Lic‏ إلكتريك. وقد أيقنت ويلش بأنه WY‏ من إشراك الموظفين 
3 وضع التغيه لها “S att Gir‏ من إجرائه. 


ومن خلال مدخلات المجموعة الكبرى تهدف الشركة إلى إحداث تغيير جذري في الشركة 
ككل من خلال إشراك نظام الشركة ككل (ا مديرون وال موظفون والعملاء) في جهود التغيير. 
وهنا نرى القيام بأنشطة بين المجموعات على نطاق أصغر بكثير. ويهدف القيام بأنشطة 
بين ا مجموعات إلى تحسين العلاقات بين المجموعات أو الإدارات أو الفرق المختلفة. وقد 
تم استخدام تلك المدخلات في معالجة الخلافات بين الإدارة والعمال وتيسير ala}‏ عمليات 
الدمج والاستحواذ وتقليل الخلافات بين مهام الإنتاج والموظفين. ومن تلك الأنشطة التي 
تجري بين المجموعات إجراء مقابلات بين المجموعات المشاركة كل على حدة ثم تسجيل ما 
يعتقدونه عن أنفسهم وعن المجموعة الأخرى""''. وهنا تناقش المجموعات dog]‏ التشابه 
والاختلاف فيما بينها وكيف تطورت التصورات الخاطئة. ثم تقوم المجموعات حينئذ 
بمناقشة الحلول ال ممكنة لخلافاتهم وتصوراتهم الخاطئة. 
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وعلى سبيل المثالء أرسلت شركة سيجيت (Seagate)‏ وهي واحدة من كبريات الشركات 
Able!‏ المصنعة لأقراص الحاسوب الصلبةء ٠٠١‏ موظف إلى نيوزلاند لحضور الفعالية السنوية 
السادسة gY‏ سيجيت (Eco Seagate)‏ وهو أسبوع بناء فريق ينتهي بسباق هتد طوال 
اليوم يلتزم فيه الموظفون بالمشي وركوب الدراجات والسباحة والنزول من منحدر''''. يهدف 
تصميم هذه الفعالية إلى كسر الحواجز وزيادة الثقة وجعل الموظفين أعضاء فريق ناجحين. 
وما ترغب فيه شركة سيجيت هو ثقافة تتسم بالانفتاح والأمانة وهذا ما يشجع ا موظفين على 
العمل المشترك. وفي صبيحة كل يوم» يقوم إحدى كبار المسؤولين التنفيذيين في شركة سيجيت 
بإلقاء عرض عن خصائص الفريق القوي. وق المساءء. يتم تقسيم ال موظفين إلى « مجموعات» 
ويخرجون لممارسة dy yi‏ بدنية في أحد فعاليات السباق. ويختتم الأسبوع بمنافسة بين الفرق 
في تلك الفعاليات مثل ركوب الزوارق وركوب الدراجات في المناطق الجبلية والسباحة والعدو. 
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ناقش الفصل التوجهات المستقبلية التي قد تؤثر في التدريب والتطوير. وترتبط 
تلك التوجهات بتقديم التدريب ونظام المهمة التدريبية. وسيطالب المدربون بتصميم 
محتوى مركز بشكل أسرع وبتقديم التدريب من خلال استخدام طرق متعددة. وسيكون 
للتكنولوجيا الجديدة أثر متنام على تقديم التدريب مستقبلا. كما أن التكنولوجيا الجديدة 
ستسمح لإدارات التدريب بتخزين رأس امال البشري ومشاركته في كل أقسام الشركة. كما 
سيكون هناك LSE‏ متزايد على دمج التدريب مهام الموارد البشرية الأخرى وتوضيح LAS‏ 
مساعدة التدريب في العمل. ومن المرجح قيام إدارات التدريب بتطوير الشراكات مع 
وكلاء بيع ومع شركات أخرى مستقبلاً. كما ناقش الفصل أهمية رؤية التدريب من منظور 
التغيير. وهنا يوضح الفصل أن ممارسات التدريب المرتبطة بالمقارنة المعيارية والممارسات 
التدريبية المرتبطة بإعادة الهندسة تمثل متطلبات dago‏ لإيجاد الحاجة إلى حدوث التغيير. 
وحتى يقبل المديرون والموظفون ممارسات التدريب الجديدة لابد أن يتغلب المدربون 
على معارضة التغيير ويديروا مرحلة الانتقال ويشكلوا القوى السياسية المؤثرة ويستخدموا 
التدريب لإعادة تسمية المهمة. كما أن مدخلات تطوير المنظمة التي تتضمن الاستشاريين 
والمجموعات والتغذية الراجعة الاستطلاعية هكن استخدامها لعمل التغيير. 
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مصطلحات أساسية 

ترتيبات العمل الافتراضي مقدم خدمة تطبيقات (ASP)‏ 
العمل من المنزل ge eee‏ 

التعاون الرقمي التحكم 

التصميم التعليمي السريع (RID)‏ السلطة 

تحليل الشبكة الاجتماعية إعادة تسمية المهمة 
التدريب المدمج إعادة الهندسة 


منهج تحليل الأداء مخططات تدفق البيانات 
مخططات العلاقات بين فئات البيانات تطوير المنظمة 

إدارة التغيير التغذية الراجعة الاستطلاعية 
التشاور بشأن العملية مدخلات المجموعة الكبرى 
أنشطة بين المجموعات 





أسئلة للنقاش: 
.١‏ ناقش كيف يكون من المرجح Sb‏ التقنيات الجديدة ف التدريب مستقبلا. 
.٠‏ ما المهارات الجديدة التي سيحتاجها المدربون حتى ينجحوا في مهامهم مستقبلاً؟ 
". ما تصميم التدريب السريع؟ كيف يختلف عن عملية تصميم التدريب التقليدي 
التي نوقشت في الفصل الأول؟ (انظر الشكل )١-١‏ 
.٤‏ كيف يربط استخدام نظام إدارة التدريب بإستراتيجية العمل وأهدافه على نحو 
أفضل؟ 


0 ما المقارنة المعيارية؟ اشرح العملية التي ستستخدمها لعمل مقارنة معيارية لبرامج 
تدريب السلامة الخاصة بشركة ما. 


1. ما المقصود بإعادة هندسة العملية؟ وما سبب ارتباطها بالتدريب؟ 


۷. ناقش الخطوات الضرورية لتقديم ممارسة تدريبية جديدة من منظور نموذج التغيير. 
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۸. ما التصورات الخاطئة التي لدى المديرين عن التدريب؟ وكيف هكنك تغيير تلك 
التصورات الخاطئة؟ 

9. اشرح ما ال مزايا والعيوب التي تراها لعمل اتحاد أو شراكة تدريبية مع شركات أخرى. 

.٠‏ ما المقصود بتطوير ال منظمة؟ صف المدخلات المستخدمة في إيجاد التغيير. 


.١‏ ما تداعيات ترتيبات العمل الافتراضي على التدريب؟ 


مهام تطبيقية: 

.١‏ قم بعمل مقابلة شخصية مع مدير. اطلب منه تقييم إدارة التدريب في شركته 
من حيث تقديم التدريب وخدمته وخبرته وإسهامه في العمل بالشركة. ثم اطلب 
منه أن يشرح الأمس التي بنى تقييمه عليها. لخص تلك المعلومات. وبناءً على 
المعلومات التي تقوم بجمعهاء ضع توصيات عن LAS‏ تحسين إدارة التدريب. 

؟. ناقش هذا الفصل توجهات متنوعة ستؤثر في مستقبل التدريب. Flo‏ على العوامل 
التكنولوجية أو السياسية أو الاقتصادية أو الاجتماعية المستقبلية حدد اتجاه أو 
اتجاهين إضافيين تعتقد أنهما يؤثران في التدريب. اكتب بحثاً من صفحتين إلى ثلاث 
صفحات يلخص أفكارك. تأكد من وضع أسس منطقية لتوجهاتك. تنتقل منظمات 
كثيرة من منظور التدريب إلى منظور الأداء. أو معنى آخر يهتمون بتحسين الأداء 
وليس التدريب عندهم فقط مجرد التدريب. 

۳. جيوليرننج (GeoLearning)‏ وهي من إحدى شركات التي تقدم خدمة التطبيقات 
.(ASP)‏ قم بزيارة www. geolearning. com‏ ما الخدمات وامنتجات التي 
يقدمها مقدم خدمة التطبيقات هذا؟ 

ع. تصفح موقع. en. wikipedia. org/wiki/Blog‏ لتعرف الكثير عن المدونات. ما 
المدونة؟ كيف هكن أن تكون المدونة مفيدة للتدريب أو التطوير؟ 
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دراسة حالة: العمل بلا ورق يتطلب عملية لإدارة تغيير: 


يضع العملاء ا مهتمون بالبيئة ضغوطا على الشركات لتثبت أنها تعمل ما في وسعها 
لتقليل أثرها البيئي. فتتطلب مبادرة «التحول للعمل الأخضر» تدريب الموظفين على 
عمليات وممارسات عمل جديدة بالإضافة إلى التغلب على معارضتهم للتغيير. فقد قررت 
شركة كورتيل (Cortel)‏ وهي شركة اتصالات أن تعمل بدون استخدام الورق باعتباره lej‏ 
من مبادرة خضراء. فقامت الشركة بتعيين وكيل مبيعات خارجي ليجعل كل وظائف الموارد 
البشرية تعمل بشكل آلي مثل وضع كشوف الأجور والمزايا. ومع ذلك كان معظم الموظفين 
لا يزالون يرغبون في طبع نسخ من إيصالات رواتبهم ومراجعات أدائهم. وهنا كانت db)‏ 
كورتيل أن يتوقف موظفوها عن طباعة تلك السجلات بوصفها جزءاً من تحول الشركة 
كلياً إلى شركة تعمل بلا ورق. وإضافة إلى ذلك تجد أن العمل بلا ورق يساعد في تخفيض 
التكاليف. إذ تشير أحد التقديرات إلى أن الموظف عموماً يطبع ست صفحات مهدرة في 
اليوم. وبإضافة ذلك إلى متوسط تكلفة الصفحة المهدرة تكون النتيجة ٠,٠7‏ دولار وحين 
يصل ذلك ا معدل إلى ١4٠١‏ صفحة مهدرة في elol‏ إذاً تبلغ التكلفة ۸٤‏ دولاراً لكل موظف! 

ما التوصيات التي ترغب في تقدهها إلى كورتيل لتتغير بشكل ناجح إلى شركة تعمل بلا 
درق وات قال معا CETERE‏ 


| لمصدر : 

M. Weinstein, «Its Not Easy Being Green,» Training (March/April 2008): 20-25.‏ 
من صفحات مجلة بيزئيس ويك حالة دراسية o‏ 
تعيد شركة آي بي إم ابتكار عملية التوجيه من خلال الويب: 


يمكن الاعتماد على بروتوكول التوجيه المؤسسي لكنه لا يزال هناك شيء مثبط بشأن ذلك 
البروتوكول الذي يكلف فيه متمرس خبير بغرس الحكمة في شاب طموح موهوب. وفي ذلك 
قوع اق Zia al‏ اللمارسة Guinea‏ شاا ن خلال إتبخال dbl deal‏ غل برام 
التوجيهي. فمنذ يناير بدأت الشركة في تمكين الموظفين من الوصول إلى إمبراطوريتها العالمية 
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من خلال مجرد الضغط على زر للحصول على توجيه عن أي شيء leds‏ من الإعداد لنيل 
علاوة حتى التدريب على الإبداع. 

وتعكس التغيرات جهود الشركة لكي تصبح شركة عالمية بشكل حقيقي معتمدة على 
التعاون ومشاركة ا معلومات عبر الحدود. «لقد أصبح من الواضح أننا اضطررنا إلى جعل 
التوجيه أداة لنقل المعرفة على النطاق الدوليء « هذا ما قالته شيلا فورت- تراميل» استشارية 
ا موارد البشرية لدى شركة آى بي al‏ التي ساعدت في إطلاق تلك المبادرة. 


ففي إمكان أي موظف GY‏ آى بي al‏ الآن أن يشترك إلكترونياً لإبداء أو تلقي توجيه 
مو خلال ملء ملف تسريفي ن دلبل الموظفين على any COPY! ALS‏ لوجر 
.(BluePages)‏ تصور هذا الموقع كما يلي: Match. com for mentoring‏ . وفي أقل من 
شهرین» التحق ٠٠٠٠١‏ موظف بالبرنامج. فمثلا قامت جوسلين كوه ماكدويل وهي موظفة 
ذات ۲۲ عام خبرة من العمل في شركة آى بي إم وتعيش في هوستين بطلب موجه استطاع 
إسداء نصيحة مفصلة لها عن كيفية التأهل لنيل ترقية. وباستخدام أداة بحث على شبكة 
الإنترنت وجدت الشخص المناسب في دقائق: ليزا سكواير ذات الثلاثة عشر عاما من الخبرة 
في شركة ساكرامينتو (Sacramento)‏ التي تشرف على برنامج توثيق التكنولوجيا التي تحتاج 
ماكدويل إلى إكماله. وعن ذلك تقول ماكدويل: «لقد وجدتها أكثر خبرة عما كنت أبحث 
عنه». 


وينال برنامج آى بي إم تقدير الخبراء. فيقول بيل روز راجينز أستاذ إدارة الموارد البشرية 
في جامعة ويسكونسين في ميلوايكي: «قد بدأت آى بي إم مرحلة جديدة من استخدام 
الإنترنت E‏ تطوير العلاقات الدولية». 
الأسئلة: 
.١‏ في برأيك» هل تتساوى النصيحة التي تحصل ule‏ إلكترونيا مع تلك التي قد Laos‏ 
عليها من موجه يسديها لك بشكل مباشر؟ اشرح. 
۲. ما مزايا وعيوب برنامج آي بي el‏ بالنسبة للموجهين؟ وبالنسبة للمرفقين؟ وكذلك 
طن يتم توجيههم؟ 
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۳. هل Jig‏ برنامج آي el g‏ برنامج توجيه حقيقي؟ SISU‏ وط اذا SY‏ 
.٤‏ كيف يمكنك تقييم فعالية برنامج التوجيه الإلكتروني الخاص بشركة آي بي Sel‏ 
المصدر: 


5. Hamm, «IBM Reinvents Mentoring Via the Web,» BusinessWeek (March 12, 2009). Copyright 
2000-2009 by the McGraw-Hill Companies Inc. 
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المترجم في سطور 


د. علي بن سعيد القرني 


المؤهل العلمي: 
٠‏ دكتوراه في التعليم ودراسات اللوارد البشريةء من الولايات المتحدة الأمريكية, 
جامعة كلورادو الحكومية لعام EYV‏ ١ه‏ الموافق eY eT‏ 
العمل الحالي: 
o‏ أستاذ مساعد/معهد الإدارة العامة. 
الخبرات الإدارية والأكاديمية: 
٠‏ مدير عام التخطيط والتطوير/إمارة الباحة. 
٠‏ مدير إدارة الدراسات والمعلومات/مركز إعداد وتطوير القيادات الإدارية/معهد الإدارة العامة. 
٠‏ مدير إدارة البرامج اممكتبية. 
ه مدير إدارة الطباعة. 
o‏ مستشار بوزارة الزراعة لمدة سنتين. 
ه مستشار بوزارة النقل لمدة سنتين. 
٠‏ مسئول التدريب الداخلي clas‏ هيئة التدريب في معهد الإدارة العامة. 
ه رئيس لجنة النشاط الاجتماعي في معهد الإدارة العامة. 
۰ رئيس النادي السعودي في كلورادو - فورت كولنز. 
٠‏ عضو لجنة البحوث العلمية في معهد الإدارة العامة. 
٠‏ عضو لجنة إعداد GUS‏ أوراق العمل العلمية لمؤتمر القيادات الإدارية الحكومية في 
الك E‏ ر هكر واف l‏ 


تدريب وتطوير الموظفين N‏ 


الدراسات: 


٠.‏ بحث تحت النشر عن واقع التدريب عن بعد في القطاع الحكومي. 
٠‏ دور معهد الإدارة العامة في توجيه القيم التنظيمية للمتدربين من موظفي الأجهزة 
الحكومية. 


1۳۴۲ تدريب وتطوير ال موظفين 


مراجع الترجمة في سطور 


د. طلال بن مسلط بن عبد الله الشريف 


المؤهل العلمي: 
٠‏ الدكتوراه في الإدارة العامة (الموارد البشرية) من جامعة ويلز - ابيريستوث بال مملكة 
المتحدة البريطانية NAA sels‏ 
العمل الحالي: 
٠‏ أستاذ مشارك / بقسم الإدارة العامة/كلية الاقتصاد والإدارة/جامعة ALL!‏ عبد العزيز 
جدة. 
أبرز الأنشطة العلمية: 
٠‏ (الإدارة العامة, المفاهيم - الوظائف - الأنشطة). جده: دار حافظ DVEW‏ 
٠‏ العوامل المؤثرة على أداء العمل » بحث منشور بمجلة الاقتصاد والإدارة» م. 0 عام 
17م 
٠‏ التخطيط والقيم الاجتماعية « بحث منشور بمجلة الاقتصاد والإدارةء م. 7 عام 
۳م (إنجليزي). 
٠‏ الضغوط الإدارية أثرها على متخذي häl‏ بحث منشور في مجلة الإدارةء م. VA‏ 
٠‏ العدد P‏ 1995م. 
٠‏ مصادر التراجع التنظيمي» بحث yg ie‏ مجلة Bylo!‏ م. YA‏ العدد» ١ء‏ يوليه 
7م 
٠‏ دور الاتصالات الإدارية في الأجهزة الحكومية المشاركة في موسم الحج» بحث مقدم 
إلى مركز أبحاث god!‏ بجامعة asil al‏ عام VENY‏ (رئيسي). 


- تقييم ودراسة استقبال وتفويج مراكز الحجاج على طريق مكة - جدة ومكة‎ ٠. 
امدينة, عام ۳ ھھ.‎ 
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ضغط العمل: دراسة نظرية وتطبيقية على العاملين في جامعة ا ملك عبد العزيز - 
أعضاء هيئة التدريس والإداريين. بحث مدعم من ا املك عبد العزيز DEVO‏ 
إنشاء قاعدة معلومات و بيانات للموارد البشرية السعودية بحث مدعم من جامعة 
الملك عبد العزيز Col ه١ 61١‏ رئيسي. 

Lis)‏ قاعدة معلومات و بيانات عن مؤسسات التدريب بال مملكة. بحث مدعم من 
جامعة الملك عبد العزيز 5671١ه‏ باحث رئيسي. 

تقييم فعاليات يوم ال مهنة بجامعة ALL)‏ عبد العزيزء بحث مدعم من الجامعة 
٣ب Col‏ رئيسي. 

ظاهرة الفساد الإدارى وأثرة على الأداءء مجلة جامعة الملك عبد العزيزء الاقتصاد 
والإدارةء المجلد INA‏ العدة الثاني ص ص 07-١‏ السنة 5١٠٠م‏ 6170 DN‏ 


الفساد الإداري في الأجهزة الحكومية. بحث منشور. 


أبرز الخبرات العملية: 


1€ 


وكيل جامعة شقراء. 

وكيل جامعة الأميرة نوره بنت عبد الرحمن الرياض. 
مستشار بوزارة التعليم العالي. 

عميد كلية الإدارة والإعمال. 

عضو لجنة الترقيات العلمية. 

مدير صندوق الكراسي العلمية. 

رئيس لجنة اختيار اعضاء هيئة التدريس. 
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حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون موافقة 


كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس القصير بغرض النقد 
والتحليلء مع وجوب ذكر المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - EYA‏ 1ه 


























هذا الكتاب 

يؤكد هذا الكتاب أن التدريب للم يعد رفاهية بالنسبة للمنظمات 
والمؤسسات. بل هو ركيزة أساسية وضرورة ملحة للتطور والتقدم. إذ لا بد أن 
تركز المؤسسات على هذا الجانب حتى خقق توقعات الموظفين وتكون لها ميزة 
تنافسية بين ذلك الكم الهائل من النمؤسسات والشركات والمنظمات العاملة 
في مختلف الأنشطة. ومن ثم فإن هذا الكتاب يقدم للباحثين والدارسين Babe‏ 
ثرية حول أساسيات التدريب والتطوير اللازم لتحديث بيئة العمل. 

ويؤكد كذلك أن التدريب والتطوير لم يكن يُنظر إليهما في السابق على 
أنهما نشاطان من شأنهما مساعدة الشركات على أن توجد لنفسها 
«قيمة». ومن ثم تمكينها من التعامل بنجاح مع التحديات التنافسية التي 
تواجهها. ولكن هذه النظرة تغيرت الآن. إذ إن الشركات والمؤسسات التي 
تقوم بتدريب وتطوير موظفيها بطبرق مبتكرة خقق أرباحاً تفوق تلك التي 
خققها مثيلاتها التي لا تطبق تلك الممارسات. كما أن التدريب والتطوير 
يساعدانها في التغلب على التحديات الصعبة التي تواجهها. ويُنصح بأن 
تستمر الشركات والمؤسسات والمنظمات في الاعتماد على مارسات التدريب 
الفعال للمساعدة موظفيها على تعزيز مهاراتهم أو زيادتها بهدف تطوير أو 
تصنيع منتجات جديدة. والخروج بأفكار إبداعية مبتكرة. وكذلك لتقديم خدمة 
عملاء عالية الجودة. بالإضافة إلى ذلك فإن الأنشطة التنموية وإدارة الحياة 
الوظيفية تعد ضرورية لإعداد الموظفين للمناصب الإدارية والقيادية 
ولاستقطاب وخفيز الموظفين الموهوبين والإبيقاء عليهم في جميع الوظائف 
وعلى جميع المستويات. إذ لم يعد التدريب والتطوير وإدارة الحياة الوظيفية من 
الكماليات. بل أصبح ضرورة حيوية لتمكين الشركات من التمتع بالميزة 
التنافسية والوفاء بتوقعات الموظفين. 

ويتميز الكتاب بأسلوبه الشيق وأمثلته المحفزة ومنهجه الذي يوازن بين 
الجانب النظري والعملي مستخدماً أحدث تقنيات وإستراتيجيات التدريب 
المعتمدة. فالتقنية لم تغير طريقة حياتنا وأسلوب أدائنا للعمل فحسب. بل 
أثرت كذلك في الممارسات التدريبية المطبقة في بيئة العمل. 


اليا 


